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Kapitel 1: Indledning
1.1 Baggrund og problemfelt

Det offentlige bureaukrati er igennem artier blevet kritiseret og synes i disse ar at befinde sig i en
tiltagende krise (Andersen, Greve, Klausen, & Torfing, 2017; Pollitt & Bouckaert, 2011). Kommu-
ner og skiftende regeringer har forsegt at sende det besvearlige og ressourcekraevende offentlige
kontrolapparat til telling gennem afbureaukratiseringsreformer, der skal gore op med tunge og inef-
fektive regler og procedurer, som ikke satter borgeren i centrum, demotiverer de offentligt ansatte
og finder det svart at tage hensyn til borgernes individuelle behov (Bentzen, 2018). Fra omkring
1980 blev bureaukratiets udfordringer adresseret gennem introduktionen af en raekke nye styrings-
tiltag under den samlede betegnelse New Public Management (NPM), der skulle smore og effekti-
visere den ufleksible og traege velferdsmaskine med inspiration fra den private sektors fokus pé
markedsliggerelse, resultatmdl og borgerens frie valg pa den offentlige organisations hylder (Hood,
1991). Selvom introduktionen af NPM umiddelbart medferte en oget effektivitet og en reekke posi-
tive forandringer 1 den offentlige sektor, ses det i tilleeg, hvordan gevinsterne af den private sektors
styringsformer efterhdnden synes opnaet og i stigende grad utilstraekkelige til at svare kompetent pa
den offentlige sektors komplekse udfordringer og borgernes forventninger til velferdsproduktionen.
Dette har medfort et oget fokus pa styringsformer under betegnelsen New Public Governance
(NPQG), der beskriver den offentlige sektors mobilisering af borgernes samt virksomheders og for-
eningers ressourcer og viden gennem faciliteringen af oget netvaerkssamarbejde og samskabelse,
som et muligt svar pa badde bureaukratiets og NPM’s utilstrekkeligheder (Alford & Freijser, 2018;
Osborne, 2006, 2010).

Introduktionen af NPG har videre sat samskabelse som teoretisk og empirisk faenomen hejt pa de
offentlige organisationers dagsorden (Brandsen, Steen, & Verschuere, 2018; Nabatchi, Sancino, &
Sicilia, 2017). Selvom begrebet allerede blev introduceret i 1970’erne af politolog og ekonom
Elinor Ostrom og hendes kolleger (Ostrom, 1996; Ostrom, Parks, Whitaker, & Percy, 1975) til at
beskrive, hvordan borgere bidrog til og agerede medskabere af offentlige servicer, er samskabelse
siden artusindskiftet blevet set pd med fornyet interesse. Dette skal ikke mindst ses i lyset af, at
samskabelsens ideer blev treengt i baggrunden i lebet af 1980’erne og 1990’erne, hvor NPM domi-
nerede den offentlige sektor. Men efter kritikken af NPM tog til med indgangen til det nye drtusin-

de, og finanskrisen i 2007 derudover demonstrerede behovet for gget ressourcemobilisering, er



samskabelse igen tradt i forgrunden. Selvom begrebet samskabelse stadig indeholder en vis koncep-
tuel uklarhed, anvendes det dog bredt om aktiviteter eller samarbejdsformer, hvor offentlige og ik-
ke-offentlige akterer gennem felles udveksling af viden forseger at skabe kvalitativt bedre eller
innovative lgsninger pa komplekse problemer med henblik pé at forbedre den offentlige servicepro-

duktion (Loeffler & Bovaird, 2016; Torfing, Serensen, & Reiseland, 2019).

Interessen for samskabelse ses ikke mindst i en dansk kontekst, hvor serligt kommunerne, som
yderste led i serviceproduktionen, har omfavnet fenomenet og i stigende grad forseger sig med nye
former for samarbejder med borgere, foreninger og virksomheder udenfor den offentlige organisati-
on (Ibsen & Espersen, 2016; Socialstyrelsen, 2017; Veaksthus for Ledelse, 2019). Dette ses blandt
andet, nar kommunale akterer inviterer borgere ind som med-designere af nye og bedre indsatser pa
socialomradet eller design af byrum og kulturhuse, nar politikere inviterer borgerne ind til at udvik-
le politikker eller strategier for sundhed eller fremtidens folkeskole, eller nar offentlige administra-

torer understotter og udvikler faelles idratsfaciliteter eller kulturliv med frivillige foreninger.

Introduktionen af og interessen for samskabelse kobler sig for de offentlige organisationer desuden
bade til en reekke velferdsudfordringer og en samtidig raekke ambitioner for, hvordan civilsamfun-
det og andre akterer kan agere medskabere af losningerne pd selvsamme udfordringer. Den offent-
lige sektor har leenge veret under ekonomisk pres og forventes samtidig at levere samme eller bedre
velferd for faerre ressourcer. I tilleeg hertil star de offentlige organisationer overfor en rakke tver-
géende, komplekse velferdsudfordringer, ofte refereret til som “wicked problems” (Ansell, 2016;
Serensen & Torfing, 2011), som involverer mange faktorer og akterer, og som ikke nedvendigvis
kan leses ved at tilfoje flere ressourcer eller gare mere af det samme. Af eksempler pa dette kan
navnes integrationsudfordringer, mobilisering af tilknytning til arbejdsmarkedet for borgere med
lave uddannelser og sociale udfordringer samt handteringen af et stigende antal borgere med livs-
stilsrelaterede sundhedsudfordringer. Her bliver samskabelse betragtet som en mulig vej til at akti-
vere borgere, frivillige organisationer og erhvervslivets viden for badde at opnd nye og innovative
losninger pd wicked problems og mobilisere deres tid og ressourcer i realiseringen og implemente-
ringen af lgsningerne (Ansell & Gash, 2018; Bryson & Crosby, 2015; Vangen, Hayes, & Cornforth,
2015).



Yderligere er samskabelse de seneste dr blevet knyttet til en ambition eller et hab om at kunne rette
op pé et skrantende lokaldemokrati og en eget mistillid til politikere ved at bringe borgerne tettere
pa den lokale politikudvikling og de lokale politikere tettere pa borgerne og dermed bdde skarpe
relevansen af de udpegede udfordringer og kvalificere de politiske svar og strategier (Bentzen,
Serensen, & Torfing, 2020; Torfing, Serensen, & Bentzen, 2019). Ligeledes argumenterer Meijer
for, hvordan den offentlige sektors evne til at samskabe definerer, hvorvidt den kan prasentere sig

selv som ansvarlig og legitim overfor borgerne (Meijer, 2016).

Kort sagt omhandler de offentlige organisationers ambitioner for samskabelse bdde bedre losninger
pa velferdsudfordringer, hojere effektivitet og empowerment af borgerne og deres engagement i
lokalsamfundet. Dette illustreres ofte gennem idealet om et velferdssamfund, hvor borgere og den
offentlige sektor i feellesskab udpeger og undersgger udfordringer, satter deres viden i spil for at
skabe nye og bedre lgsninger samt aktiverer deres faelles ressourcer til at teste, tilrette og implemen-
tere losningerne (Nabatchi & Leighninger, 2015; Torfing et al., 2019). Derved rummer samskabelse
ogsa en ambition om ligevard i deltagelsen i og initiativet til samskabelse. P4 trods af dette er langt
overvaegten af samskabelse initieret af den offentlige administration, mens samskabelse initieret af
borgere eller politikere er langt mere sparsom (Bentzen et al., 2020; Scupola, Fuglsang, Gallouj, &
Hansen, 2021; Tortzen, 2016; Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2013). Denne ulighed i initiering
skaber desuden en risiko for, at samskabelse bliver spaendt for en administrativ effektiviserings-
vogn, der mest af alt handler om at f& borgere til at bidrage til den offentlige serviceproduktion, og
som ikke realiserer det fulde potentiale for maegtig- og myndiggerelsen af borgerne og styrkelsen af

det politiske lederskab i det lokale demokrati.

Pa resultatsiden af samskabelse ses bdde teoretiske og empiriske studier, der peger i retning af sam-
skabelsens positive effekter for velferdssamfundet og den offentlige sektors velfaerdsproduktion.
Eksempelvis beskrives det, hvordan offentlig verdi og resiliens i udsatte lokalsamfund eges gen-
nem den offentlige forsyningsvirksomheds samskabelse med en bred vifte af interessenter (Ongaro
et al., 2021), samt hvordan samskabelse til en vis grad ser ud til at kvalificere tre nordiske kommu-
ners administrative lesninger og borgernare serviceproduktion (Bentzen et al., 2020). Omvendt ses
en rakke kritiske studier af samskabelse, hvor processerne fremfor at skabe ny offentlig veerdi ’de-
struerer’ offentlige vardier pd grund af inkompetence, uopmarksomhed eller fejltrin (Williams,

Kang, & Johnson, 2016) eller kan kritiseres for at bidrage til demokratisk ulighed eller for potentielt



at placere ansvaret for offentlige nedskeringer eller effektiviseringer pé borgernes bord (Steen et
al., 2018; Tortzen, 2016). P4 trods af gode intentioner for initiativerne, peges der stadig gennemga-
ende p4, at reelle resultater fra samskabelsesprocesserne kan veare svaere at udlede. Selvom Bovaird
og Loeffler (2018) beskriver forskningen indenfor samskabelsens resultater som ’tilstreekkelig”
positiv til at retfeerdiggere yderligere eksperimenter, synes samskabelsesambitionerne gennemgaen-
de svere at indfri, idet processerne ofte strander i inerti, konflikter, lunkne resultater eller hgje inve-
steringsomkostninger (Bryson & Crosby, 2015; Gestel & Grotenbreg, 2021; Huxham & Vangen,
2005; Nabatchi & Leighninger, 2015).

Nogen vil muligvis mene, at samskabelse er selvstyrende processer, der hverken kan eller ber sty-
res. Alligevel peger flere forskere dog omvendt pa, at samskabelse netop kraver styrings- og ledel-
sesmassig understottelse gennem forskellige former for facilitering for at f& processerne til at lyk-
kes og realisere de mange potentialer. Med afset i teorier koblet til NPG beskriver forvaltningsfor-
skere samstemmende, hvordan samskabende netveark skal faciliteres for at fi de mange stemmer og
forskelligartede aktorer til spille konstruktivt sammen. Her peges typisk pé vigtigheden af styring
eller rammesettelse af samskabelsens problemfelt og procesdesign samt understottelsen af produk-
tiv vidensudveksling og tillid mellem deltagerne, ligesom der argumenteres for, hvordan mange af
samskabelsens akterer kan tage ansvar for, at dette kommer i stand (Ansell & Gash, 2007; Crosby
& Bryson, 2010; Serensen, Bryson, & Crosby, 2021). Som med- og modspil til udfoldelsen af sty-
ring og ledelse peger litteraturen indenfor offentlig forvaltning desuden péd en rakke drivkrefter
eller barrierer, som samskabelsens ledere henholdsvis skal serge for at udnytte eller overkomme. Af
drivkraefter peges der eksempelvis pa strukturer eller strategiske partnerskaber, ressourcestaerke og
demokratisk bevidste borgere samt gnsket om at kunne imedekomme velfaerdssamfundets wicked
problems, mens der af barrierer n@vnes konservative rolleforstielser hos administratorer og politi-
kere, uvillighed til at dele indflydelse og magt samt mistillid pa borgersiden til den offentlige sektor
(Torfing et al., 2019; Voorberg, Bekkers, & Tummers, 2015). P4 trods af at mange studier tilsyne-
ladende kan udpege, hvilke drivkrefter og barrierer samskabelsens ledere skal kunne handtere, sy-
nes samskabelse stadig, som beskrevet ovenfor, at vaere sveaer at fa til at lykkes og levere de enskede
resultater. Udfordringen her synes videre at vare, at forskningen i styring og ledelse af samskabelse
endnu ikke har undersegt den ledelsesmassige handtering af de konflikter, paradokser og dilemma-
er, der uvaegerligt opstér, nar forskellige typer af offentlige og private akterer bringes sammen for at

lose komplekse opgaver og problemer. Selvom samskabelsens omdrejningspunkt omkring forskel-



ligartede akterer og dermed forskellige interesser af og til ben@vnes som “’konfliktende interesser” i
samskabelseslitteraturen, peger flere forskere dog samtidig pd, at modsatninger og konflikter —
samt hvorledes disse kan handteres — er underbelyste i forvaltningslitteraturen og sarligt i samska-

belseslitteraturen (Agger & Poulsen, 2018; Tortzen, 2016).

1.2 Motivation og forskningsspergsmal

Denne athandling tager sit udgangspunkt i besverlighederne med at indfri samskabelsespotentialet.
Jeg er séledes ikke optaget af at argumentere for eller imod samskabelse, eller hvorvidt kommunale
eller andre offentlige akterer skal bevaege sig ud ad den tilsyneladende krogede samskabelsesve;.
Derimod vil jeg gerne undersege, hvori det krogede og besverlige i samskabelsen bestar, nar admi-
nistratorer eller andre akterer forseger at lede og facilitere denne. For hvorfor synes understottelsen
af samskabelse gennem styring og ledelse sa svar at navigere i og lykkes med, nér nu drivkrefter
og barrierer er forholdsvist velbelyste? Naermere bestemt er jeg her optaget af at undersoge samska-
belsens underbelyste kompleksitet, forstdet som det, der fremtraeder modsatrettet og svaert at navi-
gere 1 for de ledere eller facilitatorer, der forseger at understotte de samskabende processer og skabe
tillid og konstruktiv udveksling mellem akterer med forskellige mél, viden og magtpositioner, der
uvegerligt vil udspille sig konfliktfyldt i sterre eller mindre grad. Med samskabelsens samtidige
ambitioner om ligeverd i deltagelsen, stilles de ledere, der forseger at understotte processerne, des-
uden potentielt i konflikter, hvor et valg eller holdbart kompromis mellem parternes malsetninger
ikke nedvendigvis kan udpeges, og hvor situationen og konflikten nermere viser sig at aktivere og
indeholde et paradoks. I litteraturen defineres et paradoks typisk som modsatrettede, men gensidigt
forbundne elementer, der eksisterer samtidigt og har en varighed over tid (Smith & Lewis, 2011).
Paradokser udger dermed ikke “’blot” modsatninger eller konflikter mellem forskellige akterers
onsker eller mal, da disse modsatninger desuden er gensidigt forbundne og indgér i en helhed, hvor
de er athengige af hinanden, og hvor den ene part ikke kan udelades. Selvom paradokser beskrives
som et grundvilkér i organisationer, kan de paradoksale modsatninger dog udspille sig som latente
eller ikke-aktive” spaendinger, safremt organisationer har fundet midlertidige svar pa det paradok-
sale, som for en stund tilfredsstiller begge paradoksets poler eller adskiller dem 1 forskellige syste-
mer eller rum (Majgaard, 2009). I denne afhandling vil jeg derfor underseoge samskabelsens kom-
pleksitet ved at lede efter og udlede hvilke former for paradokser der aktiveres, nar samskabelsens
ledere forsgger at rammesatte og understotte samskabende processer. Ligeledes vil jeg udlede,

hvilke copingstrategier aktererne anvender, nar de konfronteres med paradokser, samt hvilken be-
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tydning disse strategier far for samskabelsens resultater. Dermed ensker jeg at udvide blikket pa og
forstaelsen af, hvad styring og ledelse kraver i samskabende processer, ved at levere en kritisk be-
skrivelse og forstdelse af samskabelsens kompleksitet, anskuet gennem paradoksale modsatninger,
savel som anbefalinger til, hvorledes samskabelsens ledere kan handtere paradokser mest konstruk-

tivt, saifremt de begiver sig ud pa den samskabende ve;j.

I denne athandling betragter jeg styring og ledelse som vigtige parametre for, hvordan samskabelse
udfolder sig, og hvilke resultater der skabes, men ogsé som en arena for potentielt at aktivere para-
doksale mods@tninger, eksempelvis i forbindelse med til- og fravalg i tilretteleeggelsen af samska-
belsen, samt der hvor paradokserne ligeledes skal hdndteres. Dermed betragter jeg ogsd de copi-
ngstrategier, som samskabelsens ledere anvender for at hidndtere de paradokser, de meder, som en
form for og del af den ledelse, som selvsamme akterer udever, nar de forseger at facilitere kon-
struktiv fremdrift og understottelse af samskabende processer. Dette forstdet séledes, at nar samska-
belsens ledere forseger at facilitere fremdrift i processen, eksempelvis ved at skabe tillid mellem
deltagerne og forhandle opbakning til felles mil, og de undervejs i den proces mader paradoksale
modsatninger, sé bliver paradokshéndtering og -coping en del af dette ledelsesarbejde, hvad enten
det sker mere eller mindre reflekteret. Dermed kan ledernes copingstrategier betragtes som en form
for 2. ordens ledelse, der mere eller mindre bevidst udfoldes, nér ledelsesaktarenes 1. ordens ledel-
se, forstdet som den indledningsvise facilitering af samskabelsen, meder eller aktiverer paradoksale
modsetninger, der i samme moment skal handteres som en del af det gennemgéende arbejde med at
understotte samskabelsesprocessen. Nedenstaende figur, som vil blive uddybet nermere i afsnit 4.4
om afhandlingens analyseramme, illustrerer sammenhangen mellem athandlingens kernebegreber,
og hvordan styring og ledelse af samskabelse samt de paradokser og copingstrategier, der aktiveres

herigennem, kan taenkes at fa betydning for samskabelsens resultater:
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Styring Ledelse

Paradokser

Samskabelse

!

Resultater

Figur 1:1 (egen produktion) — Sammenhceng mellem afhandlingens kernebegreber

Paradokslitteraturens forstielser af, hvordan paradokser opstar, udspiller sig og handteres, kan séle-
des hjzlpe til at rade bod pé en del af den sparsomme viden om samskabelsens konflikter og mod-
setninger, og hvordan disse kan handteres konstruktivt. Desuden tilbyder paradokslitteraturen et
blik pa, hvordan administratorers og lederes copingstrategier, i medet med paradoksale modsetnin-
ger og krydspres, kan betragtes og forstds som en form for ledelse og ikke kun som individuelle
afvaergestrategier over for intraorganisatoriske krydspres, sddan som Lipsky (1980) beskriver i sine
analyser af street-level bureaucrats adferd, organisatoriske afvargestrategier overfor interorganisa-
toriske konflikter, der er en del af ’bureaucratic politics” (Peters, 1989), eller fagprofessioners af-
lukningsmekanismer overfor andre professioners viden og normer, som beskrives i professions-

forskningen (Mitchell, Parker, Giles, & White, 2010).

Som redegjort for i foregdende afsnit 1.1., indeholder samskabelsesidealet en forhdbning om, at
borgere og den offentlige sektor i fallesskab aktiverer hinandens ressourcer og derigennem bade
forbedrer den eksisterende velfaerd og producerer ny velferd eller offentlig vaerdi. Derved rummer
samskabelse som nevnt bdde en ambition om ligeverd i deltagelsen i og initiativet til samskabelse
pa trods af den empiriske ulighed, hvor samskabelse fortrinsvist initieres af de offentlige akterer.
Initieringen af samskabelse kan dog netop tenkes at influere pa, hvilke magtdynamikker, konflikter,
udfordringer eller muligheder samskabelsesprocessen kommer til at indeholde, samt hvordan disse
kan handteres. Eksempelvis kan en borgerinitieret samskabelse taenkes at blive udfordret pd mang-
lende frivillige akterer der er villige til at tage ledelsesansvaret pa sig, hvorfor medet med den of-
fentlige organisation kan indeholde en foreget risiko for at blive trumfet af de offentlige akterers

dagsordener. Omvendt kan en politisk initieret samskabelse teenkes at blive udfordret af den formel-
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le magt, politikerne som folkevalgte reprasentanter barer ind i rummet, mens samskabelse initieret
af administrationen muligvis kan blive udfordret af mere eller mindre dbne motiver eller hab om
effektiviseringer. For at opnd et helhedsbillede af samskabelsens paradoksale modsatninger vil jeg
derfor i denne afthandling ogsa undersege, hvorvidt styring og ledelse af samskabelse aktiverer for-
skellige former for paradokser samt forskellige muligheder for at handtere disse, safremt det er for-
skellige akterer, der raekker hdnden ud og inviterer til samskabelse. Konkret vil jeg séledes under-
soge, hvilke paradokser og copingstrategier der aktiveres, nar samskabelsen er initieret af henholds-
vis borgere, de offentlige administratorer eller politikere, og dermed hvorvidt initieringen spiller en
rolle for samskabelsens mulige paradokser. Dermed er formélet med athandlingen samlet set at
skabe indsigt 1, hvilke former for paradokser styring og ledelse af forskellige typer af samskabelse
aktiverer, samt hvordan samskabelsens ledere kan anvende forskellige strategier til at handtere disse

paradokser, og med hvilke konsekvenser for samskabelsens resultater.

Disse overvejelser leder mig saledes til folgende forskningsspergsmal:

Forskningsspergsmal:
Hvilke paradokser opstér i relation til styring og ledelse af samskabelse initieret af henholdsvis poli-
tikere, administration og borgere, hvilke copingstrategier anvendes for at hdndtere paradokserne, og

hvilken betydning far disse strategier for samskabelsesprocessen og dens resultater?

For at kunne besvare forskningsspergsmaélet vil jeg tage udgangspunkt i tre cases pa samskabelse i

Gentofte Kommune med folgende arbejdsspergsmaél:

Arbejdssporgsmal:
e Hvordan udeves styring og ledelse i de tre cases?
e Hvilke paradokser aktiveres i relation til styring og ledelse i de tre cases, og hvilke copi-
ngstrategier anvendes til at handtere disse?
e Hvilke forskelle og ligheder i paradokser og copingstrategier kan ses pd tvers af de tre ca-
ses?
e Hvilken betydning far de anvendte copingstrategier for samskabelsesprocessen og dens re-

sultater?
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De to forste arbejdsspergsmal undersoges enkeltvis i de tre cases, der er eksempler pd samskabelse
initieret af henholdsvis borgere, administration og politikere. Det forste spergsmél har sdledes som
udgangspunkt til formal at beskrive, hvordan styring og ledelse udspiller sig i de tre cases gennem
tre former for styring og tre former for ledelse, der udledes i afsnit 5.3.1. Det andet arbejdsspergs-
maél gér tettere pa samskabelsens kompleksitet ved at udlede, hvilke paradokser der opstér i relation
til styring og ledelse, samt hvordan aktererne forseger at handtere disse paradokser og fa samska-

belsesprocessen til at skride fremad gennem forskellige former for copingstrategier.

Arbejdsspergsmadl tre og fire besvares ved se pad tvers af de tre cases og sammenligne de case-
specifikke resultater. Det tredje arbejdsspergsmal har her til formdl at sammenholde paradokser og
copingstrategier i samskabelse initieret af tre forskellige akterer for at pege pa, hvilke forskelle og
ligheder der kan observeres, samt hvilken betydning initiering ser ud til at fa for, hvilke paradokser
der aktiveres, og hvilke copingstrategier der anvendes. Det fjerde spergsmal tager udgangspunkt i
sammenligningen af anvendte copingstrategier og tager denne sammenligning skridtet videre for at
udlede, hvilken betydning de anvendte copingstrategier kan siges at fa for, hvordan samskabelsen

udspiller sig, samt hvilke resultater den producerer.

1.3 Afthandlingens bidrag

Denne athandling tager som beskrevet ovenfor afset i et enske om at belyse samskabelsens kom-
pleksitet, forstaet som paradokser relateret til styring og ledelse af samskabende processer, der er
initieret af forskellige akterer og derfor skaber forskellige magtbalancer, dynamikker og udfordrin-
ger. Dermed bidrager athandlingen bade teoretisk, empirisk og metodisk til den eksisterende sam-
skabelsesforskning, ligesom den bidrager med nye implikationer for, hvordan praktikere kan anskue
og begé sig 1 samskabende processer for at understette disse bedst muligt. Athandlingens bidrag er
sammenfattet i folgende oversigt og vil desuden blive redegjort for og diskuteret yderligere i afsnit

7.2.2:
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Teoretisk bidrag

sammenkobler forvaltningslitteratur med paradokslitteratur
konceptualisering af samskabelsens paradokser og copingstrate-
gier udfoldet gennem to typologier

udleder to copingstrategier, der ikke tidligere er beskrevet i para-

dokslitteraturen

Empirisk bidrag

viden om samskabelse initieret af forskellige aktorer

etablering og analyse af samskabelse som et paradoksalt faenomen
viden om, hvordan samskabelsens paradokser knytter sig til en
raekke felles, styringsrelaterede temaer — uanset initiering

viden om, hvilken betydning forskellige copingstrategier far for

samskabelsesprocessen

Metodisk bidrag

belyser, hvordan laengerevarende, etnografisk inspirerede delta-
gerobservationer kan bidrage med nuanceret viden om magtdy-

namikker og kulturelle forstéelser i offentlig samskabelse

Praksisbidrag

Belyser vigtigheden af fleksibel rammesettelse, forstdet som mu-
ligheden for at forhandle samskabelsens styring, da det er her
overvegten af samskabelsens paradokser aktiveres

Belyser betydningen af at agere i samskabende processer med af-
s&t 1 paradoksal tenkning, samt hvilke paradokser og copingstra-
tegier samskabelsens ledere muligvis kan forvente at skulle for-

holde sig til.

Figur 1:2 (egen produktion) — Afhandlingens bidrag
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Afhandlingens teoretiske bidrag tager afsat i sammenkoblingen af paradokslitteratur og forvalt-
ningslitteraturen, der tidligere har opereret adskilt, hvilket der redegeres for i kapitel 2. Her bidrager
athandlingen med to typologier over henholdsvis samskabelsens paradokser og copingstrategier, der
udger konceptualiseringer eller indledende teoridannelse af, hvordan paradokser kan forstds i of-
fentlig samskabelse. I athandlingens analyser af anvendte copingstrategier tegner der sig desuden to
empirisk udledte strategier, der ikke tidligere har veret beskrevet, hvilket udger et selvstaendigt

bidrag til den eksisterende paradokslitteratur.

Afhandlingens analyser genererer endvidere en raekke empiriske bidrag. Som beskrevet i indled-
ningen til dette afsnit er den empiriske forskning i samskabelse koncentreret omkring samskabelse
initieret af den offentlige administration. Athandlingen bidrager séledes med viden om samskabelse
initieret af forskellige akterer, herunder politikere og borgere. Dertil etablerer athandlingen empi-
risk samskabelse som et paradoksalt fenomen og belyser hvilke styringsmaessige temaer samska-
belsens paradokser serligt aktiveres i forhold til. Endelig bidrager analysen med viden, om hvordan
forskellige copingstrategier far forskellige konsekvenser for den samskabende proces og dens resul-

tater.

Afhandlingens data er desuden produceret gennem omfattende og lengerevarende deltagerobserva-
tioner 1 Gentofte Kommune, inspireret af det etnografiske feltarbejde. Dette bidrager med metodi-
ske indsigter i, hvordan deltagerobservationer og leengerevarende fordybelse i den studerede kon-
tekst kan tilbyde verdifulde forstaelser af kultur og magtdynamikker i den samfundsvidenskabelige

og politiske forskning.

Endelig tegner athandlingens konklusioner en raekke implikationer for eller bidrag til praksis, i
forhold til hvordan samskabelse initieret af forskellige aktorer med fordel kan styres og ledes. Her
belyses serligt vigtigheden af en fleksibel rammesattelse af samskabelsen samt betydningen af
paradoksal tenkning hos samskabelsens facilitatorer, ligesom athandlingen giver et bud pa, hvilke

paradokser samskabelsens ledere muligvis kan forberede sig pa at skulle handtere.
1.4 Afhandlingens empiriske, teoretiske og metodiske afszet

Afhandlingens forskningsspergsmél besvares med empirisk udgangspunkt i et kvalitativt casestu-

die, der er velegnet til dybdegaende udforskning af komplekse sociale fenomener, som der endnu
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kun findes sparsom viden omkring (Yin, 2018). Casestudiet er gennemfort i Gentofte Kommune
gennem tre indlejrede cases pa samskabelse initieret af henholdsvis borgere, administration og poli-

tikere.

Forskningsspergsmalet studeres med udgangspunkt i en teoretisk analyseramme bestdende af bidrag
fra litteraturen om henholdsvis samskabelse (Boyle & Harris, 2009; Voorberg et al., 2015), styring
og ledelse af samskabende netverk (Klijn & Koppenjan, 2012; Serensen & Torfing, 2009) eller
interorganisatoriske samarbejdskonstellationer (Bryson & Crosby, 2015; Vangen & Huxham, 2010)
samt paradokslitteraturen (Smith & Lewis, 2011). Derved baserer afthandlingens analyser sig pa
teoretiske indsigter serligt koblet til de elementer, som forskningsspergsmalet ensker at forholde
sig til. I den forbindelse belyser samskabelseslitteraturen séledes samskabelsens historik, formal og
barrierer, ligesom den hjelper til at etablere athandlingens definition af faenomenet, mens litteratu-
ren om interorganisatorisk styring og ledelse hjelper til at udlede, hvilke styrings- og ledelsesgreb
der teoretisk og empirisk peges pd som relevante for at forsta og analysere faciliteringen af samska-
belse. Endelig treekker athandlingen pa indsigter fra paradokslitteraturen, der anvendes til at etable-
re forstaelsen af paradokser i en organisatorisk kontekst, samt hvordan disse kan héndteres og med

hvilke mulige konsekvenser.

Forskningsspergsmaélet analyseres med udgangspunkt i data produceret gennem interviews, obser-
vationer og dokumenter. Observationerne er inspireret af det etnografiske feltarbejde og udfoldede
sig bade som et leengerevarende ophold i Gentofte Kommune samt som observationer mere formelt
knyttet til relevante meder i1 de tre cases. De valgte metoder gor det muligt at opna og triangulere
forskellige former for viden og indsigter, som bliver relevante i studiet af samskabelsens paradok-
ser. Hvor interviews er velegnede til at belyse akterernes rationaler og forstaelser af de samskaben-
de processer (Kvale & Brinkmann, 2009), belyser observationer, hvilke logikker og dynamikker der
guider handling og deltagernes samspil (Madden, 2013). Endelig er dokumenter velegnede til at
udlede samskabelsens historik, samt hvordan problemforstéelser og processens design rammeszattes

(Lynggaard, 2010).
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1.5 Afthandlingens opbygning

Afhandlingen er disponeret ud fra felgende kapitler:

Kapitel 1 udger afthandlingens indledning. Her beskrives athandlingens kontekst i form af bag-
grund og problemfelt, ligesom forskningsspergsmaél og arbejdsspergsmél prasenteres og motiveres.
Desuden fremsattes afthandlingens teoretiske og empiriske bidrag samt bidrag til og implikationer
for praksis, ligesom der redegeres for projektets empiriske, teoretiske og metodiske afsat. Endelig

prasenteres afhandlingens disposition, og de enkelte kapitler gennemgas.

Kapitel 2 redegor for afhandlingens placering i forhold til relevant eksisterende teoretisk og empi-
risk viden om samskabelse og paradokser i forvaltningslitteraturen samt om offentlig ledelse og
samskabelse 1 paradokslitteraturen. Med afsat i denne redegorelse argumenteres der afslutningsvist

for forskningsspergsmaélets og dermed afthandlingens relevans.

Kapitel 3 preesenterer athandlingens forskningsdesign og argumenterer for ssammenhangen mellem
forskningsspergsmal og athandlingens strategiske valg i forhold til undersegelsestilgang, teori og
metode. Her prasenteres indledningsvist, hvilken videnskabsteoretisk tilgang athandlingen kan si-
ges at placere sig indenfor, ligesom der redegores for athandlingens valg af abduktion som forsk-
ningsstrategi, casestudie som empirisk tilgang samt Gentofte Kommune og tre konkrete samskabel-
sesinitiativer i kommunen som cases. Dernast prasenteres og diskuteres valg af teori og metodisk
afsat ligesom inspirationen fra kollaborativ forskning beskrives. Afslutningsvist reflekterer afsnittet

over forskningsdesignets styrker og svagheder.

Kapitel 4 beskriver afthandlingens teoretiske fundament og inspirationer. Indledningsvist prasente-
res afthandlingens forstaelse af samskabelse, herunder begrebets historiske ophav samt empirisk og
teoretisk viden om feltet. Efterfolgende preesenteres de teoretiske inspirationer, i forhold til hvordan
styring og ledelse af samskabelse kan betragtes og konceptualiseres. Mere specifikt indeberer dette
overvejelser om forholdet mellem styring og ledelse, samskabelse som koblet til ideer indenfor sty-
ringsparadigmet New Public Governance samt presentation af litteratur koblet til metastyring af
netvaerk, distribueret ledelse samt interorganisatorisk ledelse. Efterfolgende prasenteres afthandlin-
gens inspirationer fra paradokslitteraturen, herunder definition af paradokser samt teoretisk og em-
pirisk viden om paradokser i organisationer, og hvordan de kan handteres. Kapitlet afsluttes med en

praesentation af athandlingens analyseramme.
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Kapitel 5 redegor for valgte metoder til at producere og behandle afthandlingens empiri. Kapitlet
prasenterer dermed overvejelser 1 forbindelse med valg af og den konkrete produktion af inter-
views, observationer samt anvendelse af dokumenter. Videre beskrives overvejelser i forhold til
kodning og analysestrategi, ligesom athandlingens operationaliseringer af teori i relation til delana-
lyser prasenteres. Kapitlet beskriver ligeledes etiske overvejelser samt refleksion over min rolle

som forsker.

Kapitel 6 udger athandlingens analyser. Indledningsvist prasenteres en beskrivelse af Gentofte
Kommunes negletal sammen med kortere analyser af kommunens omstilling til samskabelse som
en ny politisk arbejdsform samt kulturelle kendetegn generelt og i relation til samskabelse. Dette
udger baggrundsviden for de efterfolgende delanalyser som kobler sig til afhandlingens arbejds-
spergsmal.

Her prasenteres forst case-specifikke analyser af styring og ledelse samt paradokser og copingstra-
tegier knyttet til henholdsvis borger-, administrations- samt politisk initieret samskabelse. Efterfol-
gende preesenteres athandlingens to komparative analyser. Forst udledes her forskelle og ligheder i
paradokser og copingstrategier pd tvaers af de tre cases samt refleksioner over, hvorvidt initiering
kan siges at influere pa disse forskelle og ligheder. Dernaest udledes, hvordan de anvendte copi-
ngstrategier kan siges at influere samskabelsesprocessen og dens resultater. Kapitlet afsluttes med
refleksioner over betydningen af et paradoksal teenkning i forhold til styring og ledelse af samska-

belse samt handteringen af samskabelsens paradokser.

Kapitel 7 praesenterer konklusionen pa afhandlingens forskningsspergsmél og samler resultaterne
fra foregdende analyser. Dernest diskuteres konklusionerne i forhold til den eksisterende viden in-
denfor feltet, ligesom der reflekteres over athandlingens bidrag samt styrker og svagheder. Afslut-

ningsvis peges pa forslag til fremtidig forskning.
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Kapitel 2: Afhandlingens relevans og placering i den eksiste-

rende litteratur

Som beskrevet i kapitel 1 er fokus i denne athandling pa, hvilke paradokser der traeder frem i relati-
on til styring og ledelse i bestrabelserne pa at samskabe nye losninger pé offentlige udfordringer,
samt hvorledes disse paradokser bliver hindteret. Udviklingen af det endelige forskningsspergsmaél
er i trdd med afthandlingens abduktive forskningsstrategi! sket lobende i medet med bédde empirien
og adskillige teoretiske afsogninger. I det folgende placeres athandlingens endelige fokus pé offent-
lig styring/ledelse, paradokser og samskabelse i relation til relevante teoretiske og empiriske omré-

der, hvorved jeg samtidig argumenterer for forskningsspergsmaélets og athandlingens relevans.

Fokus pa paradokser i styring og ledelse af samskabelse af offentlige losninger var, sammen med et
fokus pé drivkrefter og barrierer, en del af min indledende interesse, som med tiden blev skarpet
og bekraftet i modet med badde den empiriske og teoretiske litteratur pa omradet. I litteratursegnin-
gen har jeg benyttet en reekke sogeord relateret til ledelse og samskabelse, men disse har udviklet
sig og er blevet skarpet i takt med projektets udvikling. P4 baggrund af min forste litteratursegning
stod det eksempelvis klart, at der pa forvaltningsomradet allerede eksisterer en del studier og teore-
tiseringer af drivkrafter og barrierer for samskabelse, mens paradokser i denne litteratur nok bliver
navnt, men kun er sparsomt undersegt. Ligeledes pegede min voksende interesse for studier og
teoretiseringer af paradokser pa, at dette felt kun i mindre grad beskaftigede sig med den offentlige

sektor og stort set ikke med samskabelse som genstandsfelt.

Afsnittet afspejler sdledes denne udvikling og konklusion i forhold til afhandlingens relevans. I det
folgende bekriver jeg séledes kort den segestrategi, jeg har anvendt til at afdaekke relevant litteratur,
hvorefter jeg redegor for de store linjer 1 litteraturen om offentlig forvaltning og placerer afthandlin-
gen indenfor New Public Governance-paradigmet (NPG). Det folgende afsnit tager afset 1 fire un-
derkategorier af litteratur og teorier, der pa forskellig vis belyser, hvorledes styring, ledelse og pa-
radokser 1 forhold til samskabelse beskrives og teoretiseres indenfor netop litteraturen om collabo-
rative governance/NPG. Herefter vender jeg blikket mod en undersegelse af paradokslitteraturen og
dens bidrag indenfor offentlig styring og ledelse af samskabelse. Afsnittet afsluttes med en opsum-

merende argumentation for mit forskningsspergsmal samt athandlingens relevans.

! Brugen af abduktion som forskningsstrategi beskrives narmere i athandlingens forskningsdesign, kapitel 3.
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2.1 Segestrategi til review

I den endelige afsogning af relevant litteratur i forhold til athandlingens interessefelt, har jeg foreta-
get en systematisk emnesegning (Andersen, Jorgensen & Davisen, 2016) ved at anvende kombina-
tioner af segeord pa dansk og engelsk relateret til offentlig styring, offentlig ledelse, paradokser og
samskabelse. Min sggning har hovedsageligt vaeret digital og fokuseret pa badde danske databaser
som “Den Danske Forskningsdatabase” samt universelle databaser som “Web of Science” og
”Scopus”. Da den systematiske emnesogning generelt gav forholdsvis {4 hits, har jeg ikke benyttet
mig af yderligere afgreensning i form af segeord relateret til specifikke metoder eller teoretiske ret-

ninger.

Generelt gav segninger med kombinationer af ordene offentlig styring/ledelse og paradoks eller
offentlig styring/ledelse og samskabelse mellem 20-60 hits, hvorimod kombinationen af segeordene
offentlig styring/ledelse, paradoks og samskabelse generelt gav O til 9 hits. Hvis jeg begransede
segningen til, at paradoks specifikt skulle vare en del af publikationens keywords, mindskedes an-

tallet af resultater i alle segninger til 1-5 hits.

Ved artikelsegninger har jeg desuden ved s@rligt relevante publikationer orienteret mig i tilknyttede
’citing documents” for at spore senere udgivet litteratur, ligesom jeg har benyttet ’snowballing”
(Streeton, Cooke, & Campbell, 2004), som segestrategi til at forfelge de relevante publikationers
egne referencer. Jeg har i tilleg hertil benyttet mig af segninger pd ”Google Sholar” og "Rex”, hvor
mit primare fokus dog har varet pa afsegning af relevante bager, som ikke fremgér i de artikelba-

serede databaser.

2.2 Styring, ledelse og paradokser i litteraturen om offentlig forvalt-
ning

Afszttet for athandlingen er som navnt interessen for paradokser i relation til offentlig styring og
ledelse af samskabelse. Her bliver litteraturen om offentlig forvaltning i udgangspunktet relevant,
idet denne netop har fokus pa, hvorledes den offentlige sektor ber organiseres, styres og ledes for
bedst at opnad de mal, som velferdsstaten pa et givent tidspunkt forventes at opfylde, eller som er

politisk enskede. Litteraturen om offentlig forvaltning har saledes ofte et normativt udgangspunkt,

hvor den ikke “kun” ensker at beskrive eller fortolke tendenser inden for offentlig ledelse, men ogsé
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aktivt seger at evaluere og angive retningslinjer for, hvordan styring og ledelse ber anskues og ud-
oves for at vere mest effektiv i forhold til enskede mal eller resultater. Litteraturen om offentlig
forvaltning har desuden ofte en drejning mod eller et teoretisk slaegtskab med bade organisationste-
ori og erhvervsgkonomiske discipliner, men siden den postmoderne drejning inden for humanismen
og samfundsvidenskaben ses der ogsé eksempler pd mere fortolkende studier af offentlig styring og

ledelse (Lofgren & Agger, 2013; Plotnikof, 2015).

I litteraturen om offentlig forvaltning teoretiseres paradokser gennemgaende ikke, selvom begrebet
anvendes sporadisk om forskellige former for modsatninger uden dog at blive defineret eller be-
handlet yderligere. Udfordringerne knyttet til forvaltningen af de offentlige organisationer teoretise-
res 1 hojere grad gennem konfliktbegrebet eller forstdelser af konflikt, selvom flere forskere, som
beskrevet i1 indledningen, ligeledes argumenterer for, at modsetninger og konflikter samt handterin-
gen af disse er underteoretiserede i forvaltningslitteraturen (Agger & Poulsen, 2018; Tortzen, 2016).
Her konceptualiseres modsatninger og konflikter eksempelvis i administrationslitteraturen gennem
beskrivelser af, hvordan forskellige offentlige organisationer kemper om ekonomiske ressourcer,
opgaver og raderum (Peters, 1989), mens professionslitteraturen belyser konfliktfyldte sammensted
mellem forskellige fagprofessioners normer, vardier og epistemologiske forstaelser (Mitchell et al.,
2010). Videre belyser Lipsky (1980) frontmedarbejderes oplevelser af konflikt eller krydspres i
implementeringen af strategier og politikker, mens public choice- (Niskanen, 1971) og principal-
agent-litteratur (Rees, 1985) tager afset i en antaget konflikt mellem offentligt ansattes egennytte-
maksimering og realiseringen af det felles bedste. I forvaltningslitteraturen beskrives séledes for-
skellige former for organisatoriske modsatninger eller interessekonflikter, der kan udspille sig en-
ten imellem offentlige organisationer eller internt i den offentlige organisation og sdvel horisontalt
mellem forskellige fagprofessioner som vertikalt mellem politikere, ledelsesaktorer og medarbejde-

re.

Ledelse som sarlig disciplin og selvstendigt fokus i litteraturen om offentlig forvaltning beskrives
ofte 1 relation til fremkomsten af idestrommene omkring New Public Management i slutningen af
1970’erne og begyndelsen af 1980’erne (Aagaard & Agger, 2017; Greve, 2007; Torfing, 2013).
Tidligere havde teorier om offentlig forvaltning, med afset i Webers bureaukrati (Weber, 2012),

fokuseret mere pé styring, organisation eller administration i den offentlige sektor. Her bestod le-
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dernes opgave hovedsagelig i at fordele opgaver og serge for, at regler og love blev overholdt og

udmentet politisk loyalt.

New Public Management gjorde op med det ensidige fokus pa offentlig administration, organisati-
on og styring og kritiserede bureaukratiet og det offentlige servicemonopol ved at pege pé effektivi-
tetsfordelene ved det frie marked, som kunne overfores og realiseres ved at sette ledelse pd den
strategiske dagsorden (Pollitt & Bouckaert, 2011). Centralt i formuleringen af ideer bag NPM og
tankerne om offentlig ledelse som en sarlig disciplin star blandt andet Christopher Hoods beskri-
velse af syv komponenter i NPM (Hood, 1991) samt Osborne og Gaeblers principper for offentlig
forvaltning (Osborne & Gaebler, 1992). En stor del af den moderne litteratur om offentlig ledelse
belyser saledes, hvordan ledere skal skabe forandring og udvikling i en situation med konkurrence-
udsettelse ved at anvende de rette ledelsesvaerktojer, enten 1 form af incitamenter som beleonning
eller sanktioner (transaktionsledelse) eller ved at skabe felgeskab til organisationens verdier og
visioner (transformationsledelse) (Bemelmanns-Videc, Rist & Vedung, 1998; Burns, 1978). Den-
ne gren af ledelseslitteraturen baserer sig desuden typisk pa en rationalistisk styringsforstéelse, hvor
den tidligere beskrevne konflikt mellem egennyttemaksimerende agenter eller medarbejdere overfor
det “felles bedste” skal holdes i skak af principaler eller ledere gennem resultatméling og -
belonning (Triantafillou, 2013). Ligeledes stir fokus pa den steerke og heroiske leder, der ved hjaelp
af de rette vaerktojer skaber forandring og realiserer enskede mal, centralt i denne ledelseslitteratur

(Andersen, Greve, Klausen & Torfing, 2017; Jacobsen & Jakobsen, 2014; Lane, 2005).

New Public Management og teoretiseringen af transaktions- og transformationsledelse satter altsd
ledelse pa dagsordenen i de offentlige organisationer som en s&rlig disciplin, der skal leres og
praktiseres af professionelle ledere. Et centralt mal for denne ledelse er desuden at mediere eller
forhindre de interessekonflikter, som kan udspille sig mellem offentlige organisationer men dog
serligt internt 1 den offentlige organisation. I denne afhandling er fokus dog ikke alene pa offentlig
styring og ledelse, men derimod offentlig styring og ledelse, der relaterer sig specifikt til samska-
belse og ledelse af &bne, tillidsbaserede processer med akterer fra forskellige organisationer og
baggrunde. Her reekker ovenstdende teoriers fokus pa ledelse, konflikthdndtering og udvikling i den
enkelte organisation skabt af den enkelte leder ikke, hvorfor blikket md vendes mod andre grene af

litteraturen om offentlig forvaltning.
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Allerede 1 1970’erne udfordrede Elinor Ostrom og hendes kolleger pa Indiana University troen pé
staten og/eller markedet som garant for en effektiv produktion af velfaerd. Med deres empiriske stu-
dier af forskellige politiindsatser og introduktionen af begrebet co-production papegede de potentia-
let i forhandlede samarbejdslesninger i den offentlige sektor som et brugbart alternativ til bade sta-
ten og markedet (Ostrom, 1990, 1996). Siden artusindskiftet har governance-litteraturen og dens
kritik af New Public Management taget trdden op fra Ostrom og videreudviklet tankegodset under
overskrifter som New Public Governance (NPG) cller Collaborative Governance. Felles for
denne litteratur er oget tvivl om markedets og den suverane stats evne til at hindtere og effektivt
svare pa globaliseringens forandringer og den generelt egede kompleksitet i nutidens samfunds-
maessige udfordringer (Pierre, 2000). I stedet m& mange former for ressourcer i bade civilsamfundet
og den private sektor mobiliseres i samskabende netvaerk for at svare pd samtidens velferdsudfor-
dringer (Bovaird & Loeffler, 2012; Emerson, Nabatchi, & Balogh, 2012; Osborne & Strokosch,
2013). Ifelge Ansell og Gash er et positivt resultat af sddanne processer sarligt athengig af en klar
rammesettelse eller design samt et faciliterende lederskab, der kan skabe tillid, fremdrift, felles
forstéelser og ejerskab (Ansell & Gash, 2007, 2012). Osborne (2006, 2010) argumenterer endvidere
for, at et grundtrek i NPG er skabelsen og faciliteringen af interorganisatoriske relationer, hvor
tillid og relationel kapital bliver barende styringsmekanismer. Han beskriver ligeledes, hvordan
NPG har redder i teoretiske bidrag inden for blandt andet netvarksteori og teorier om interorganisa-

torisk ledelse (Osborne, 2006).

I forhold til athandlingens emne bliver det derfor relevant at fokusere videre pa de mere specifikt
teoretiske grene af governance-litteraturen for at se, hvordan disse bidrager til forstaelsen af styring
og ledelse af samskabelse, og ikke mindst, om og hvorledes paradokser beskrives. Litteraturen om
collaborative governance/NPG er omfattende og har som navnt redder i forskellige teoretiske for-
greninger. I det folgende vil jeg gennemgé fire litteraere felter, som jeg mener, kan belyse gover-
nance-litteraturens underkategorier eller teoretiske hovedtrek: netverkslitteraturen, co-production-
/co-creation litteraturen, collaborative public value litteraturen samt en rakke fortolkende studier.
Det folgende afsnit redeger sdledes for de fire underkategorier eller hovedtrek i collaborative
governance ved at belyse hver enkelt litteraturs afsaet og fokus i forhold til styring og ledelse af
samskabelse, hvorledes styrings- og ledelsesopgaven teoretiseres, samt hvordan de ledelsesmassige
udfordringer beskrives, herunder hvorvidt og hvordan den enkelte litteratur eventuelt forholder sig

til paradokser eller beslaegtede begreber som konflikt og dilemma. Denne gennemgang udger vide-
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re, sammen med den efterfolgende gennemgang af offentlig styring, ledelse og samskabelse i1 para-
dokslitteraturen, afsettet for den afsluttende diskussion af og argumentation for afthandlingens pla-

cering i og relevans i forhold til den eksisterende litteratur pa feltet.

2.3 Styring, ledelse og paradokser i litteraturen om collaborative

governance

Mobiliseringen af samskabelsens forskellige typer af offentlige og private akterer vil, som Osborne
navner, ofte udspille sig i forskellige former for netvark, hvilket er udgangspunktet for teorier og
studier indenfor netveerkslitteraturen. Her presenteres en rakke forskellige teoretiseringer af,
hvorfor og hvordan netverk formes, hvilke dynamikker de styres af, og dermed hvilke former for
styring og ledelse der er mest hensigtsmaessige. Hvor governmentality-teoretikerne beskriver, hvor-
dan serlige samfundsmaessige og diskursive selvteknologier mobiliserer akterer til at deltage i net-
vaerksbaseret samfundsstyring, belyser integrations-teoretikerne saerligt, hvilke kulturelle passende-
hedslogikker og normer der former netverkets arbejde, mens governability-teoretikerne er optaget
af, hvordan netverkets horisontale koordinering forhandles i og igennem spil-lignende strukturer
(Serensen & Torfing, 2007). Centralt i teoretiseringen af offentlige samskabende samarbejder star
dog serligt interdependensteorien, der netop ser netveerksdannelse som et resultat af behovet for at
dele og udveksle viden og ressourcer. Denne litteratur er serligt repraesenteret ved Klijn og Kop-
penjan (Kickert, Klijn & Koppenjan, 1997; Klijn & Koppenjan, 2000; 2004; 2012) og belyser,
hvorledes gensidig athengighed i1 forhold til at lese felles udfordringer bidrager til at samle og

fastholde operationelt autonome akterer i netveerksformationer.

Respekten for akterernes operationelle autonomi, der er beskrevet i interdependensteorien, er netop
udgangspunktet for forstaelsen af, hvorfor netvaerksbaserede samskabende samarbejder ma under-
stottes af andre former for styring end intraorganisatoriske netveerk med formelt udpegede ledere.
Her anvendes litteraturen om metastyring ofte til at belyse, hvorledes netvarkssamarbejder kan
rammesattes og understottes gennem hands-off og hands-on ledelse, der faciliterer styring af selv-
styring (Serensen, 2006; Serensen & Torfing, 2009, 2017). Ledelsesudfordringerne beskrives desu-
den som en rakke potentielle barrierer i form af risikoen for over- eller understyring, at akterernes
motivation forsvinder, at en hej grad af kompleksitet paralyserer netverkets beslutningskraft, samt
at netverket stagnerer eller opleses, fordi akterernes forskellige interesser medferer et ukonstruktivt

hejt konfliktniveau (Ansell & Gash, 2007; Klijn & Koppenjan, 2012; Torfing, Peters, Pierre, &
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Serensen, 2012). Torfing, Peters, Pierre og Serensen (2012) beskriver videre en raekke teoretisk
udledte rolledilemmaer, der opstdr, ndr henholdsvis politikere, offentlige administratorer, borgere
og private akterer forsgger at indga i og agere metaguvernerer i samskabende netverkskonstruktio-
ner. Rolledilemmaerne knyttes op pa forskellige forventninger til akterernes roller i forskellige of-
fentlige styringsparadigmer (NPM og NPQG) og vedrerer for politikernes vedkommende, hvorvidt
disse skal agere responsivt overfor borgernes synspunkter og interesser eller som suverane politi-
ske beslutningstagere; for administratorernes vedkommende, hvorvidt disse skal varetage rollen
som responsive og lydhere administratorer eller som eksekverende “ekspert-bureaukrater”; for bor-
gernes vedkommende, hvorvidt de indgér i rollen som entreprenante borgere eller passive klien-
ter/vaelgere; og for de private akterers vedkommende, hvorvidt disse indtager rollen som aktive
lobbyister med ansvar for den offentlige udvikling eller passive styrings-objekter. Rolledilemmaer-
ne beskrives videre som noget, de forskelle aktorer skal forsege at neutralisere eller balancere ved
at velge, hvilken rolle de indtager 1 forskellige kontekster, eller ved at fordele rollerne mellem akto-

rer pd forskellige niveauer.

Netverkslitteraturen, repraesenteret ved interdependensteorien, og metastyringsperspektivet belyser
saledes, hvordan samskabende samarbejder kan styres og rammeszttes, og hvilke udfordringer der
potentielt knytter sig til dette. Derved teoretiserer denne litteratur saerligt, hvorledes netvaerkskon-
struktioner kan styres via rammer og strukturer, men belyser ikke tilstraekkeligt, hvordan samar-
bejdsprocessen kan understottes ledelsesmessigt, eller hvilke udfordringer samskabelsens deltagere

kan mede 1 den forbindelse.

Den ledelsesmassige understottelse belyses til gengaeld i co-production/co-creation litteraturen,
der typisk er mere mikro-orienteret og gér tattere pd det dialogbaserede, hands-on ledelsesaspekt.
Idet ingen akterer i samskabelse besidder den formelle ledelsesret, ma der som udgangspunkt an-
leegges et blik, hvor ledelse betragtes som forhandlet, delt og relationelt. Denne ledelsesforstéelse er
repraesenteret og udfoldet i teorien om distribueret ledelse, hvor ledelse ikke kun er et anliggende
for formelle ledere, men potentielt bade kan overdrages eller emergere spontant (Bolden, Petrov, &
Gosling, 2009; Pearce, Conger, & Locke, 2008), sédvel som i teorien om horisontal ledelse, der be-
skriver, hvordan medlemmer af en gruppe eller et netvaerk kan lede andre “sidestillede” deltagere
ved at stille strategiske sporgsmal og sege at forme dialoger (Sergi, Denis & Langley, 2012). Begge

teorier beskriver altsd, hvordan det at satte retning for og skabe opbakning til et samarbejde poten-
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tielt kan varetages af bdde offentlige og private akterer, idet samskabelsesprocessens retning netop
ikke kan dikteres, men ma skabes via akterernes forhandlinger. Ledelsesopgaven og dens udfor-
dringer beskrives her som det at skabe opbakning til egne enskede problemforstaelser og lasninger,

samtidig med at andres ensker og ressourcer respekteres og inddrages (Bolden, 2011).

Under den generiske overskift collaborative governance praesenteres desuden en handfuld koncep-
tualiseringer af ledelse af samskabelse, der er skabt pa baggrund af review af en lang reekke empiri-
ske cases (Ansell & Gash, 2007, 2012) eller sammendrag af forskellige modeller (Emerson et al.,
2012; Nabatchi & Leighninger, 2015). Disse udger dermed forseg pa at beskrive styring og ledelse
bredt set ved at se pa tvaers af litteraturen om co-production/co-creation. Felles for disse bidrag er,
at de, udover at konceptualisere betydningen af samskabelsens kontekst og design, begge under-
streger vigtigheden af et faciliterende lederskab, der kan skabe fremdrift og felles forstaelser af
samt tillid og ejerskab til processen. I forlengelse heraf beskrives desuden en raekke barrierer, som
skal overkommes eller handteres ledelsesmaessigt, for at samarbejdet bliver succesfuldt, herunder
blandt andet mistillid til andre deltageres dagsordener, manglende blik for interdependens, heje

transaktionsomkostninger eller en konfliktfyldt historik i tidligere samarbejder.

Selvom samskabelse ikke nedvendigvis ferer til innovative lgsninger, ligger det dog ofte som en
implicit ambition i denne type samarbejder, der netop benytter sig af samskabelse, fordi nuverende
losninger har vist sig ikke at vare tilstrekkelige. Her bidrager innovationsteori til at forsta ledelses-
opgaven ved at belyse, hvorledes processer skal designes og ledes for at muliggere udkrystalliserin-
gen af nye og innovative lgsninger pa akterernes falles udfordringer (Carstensen & Bason, 2012).
Denne teori beskriver endvidere en reekke barrierer for innovation, eksempelvis manglende opbak-
ning eller forstéelse af udfordringens relevans, tidligere darlige erfaringer med samskabelse eller
uklare krav til akterernes deltagelse, som ledelse ligeledes mé hindtere. For at overkomme disse og
opnd innovative udkrystalliseringer udledes de tre ledelsesroller “igangsatter”, “facilitator” og “’ka-
talysator”, der, udover at facilitere tillid og mediere konflikter, serger for at mobilisere relevante

akterer og forstyrre aktererne til at teenke kreativt (Torfing, 2016).
Udover at tilbyde et mere mikro-orienteret blik pa samskabelsens ledelse, beskrives de udfordrin-

ger, der knyttets til ledelse 1 co-production/co-creation litteraturen altsé typisk som en rakke barrie-

rer eller udfordringer, som skal handteres eller overkommes. Dog beskriver bade O’leary og Vij
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(2012) samt Sas-Carranza og Ospina (2010) et paradoks, der kobler sig til ledelse af samskabende
netvaerk, som de henholdsvis kalder autonomi/interdependens og unity/diversity. Pé trods af at pa-
radokset navngives forskelligt, synes det at dekke over den samme spanding mellem det, at akto-
rerne bdde kommer med og seger at opna egne méil og samtidig skal finde og opna faelles malsat-
ninger. Dette paradoks skal altsd handteres bade af den enkelte aktor og i den falles gruppe. Para-
dokset eksemplificeres af Saz-Carranza og Ospina via et casestudie af et netvaerkssamarbejde, mens
det hos O’leary og Vij teoretiseres mere generisk som en del af ledelsesudfordringen i samskabelse.
Desuden beskriver Serensen og Bentzen (2020), med udgangspunkt i tre offentlige styringspara-
digmer, hvordan offentlige administratorer forstér deres roller i politisk initieret samskabelse, hvilke
dilemmaer administratorerne oplever i og mellem de tre rolleforstaelser samt hvilke strategier indi-
viduelle administratorer benytter for at forsege at balancere dilemmaerne, herunder eksempelvis at

under- eller overspille en rolle i forskellige kontekster.

Mens fornavnte litteratur stiller skarpt pad den nare ledelse af samskabelse, stter collaborative
public value litteraturen desuden fokus pd den verdi som interorganisatoriske netveerk seger at
producere. Denne litteratur har en reekke nyere bidrag der lener sig mod netvaerksteoriens tanker
om interdependens og netvaerksdannelse som et resultat af behovet for at udveksle viden og res-
sourcer, men kobler dette til et fokus pa verdi eller public value konceptet. Stoker (2006) beskriver
saledes, hvordan offentlige administratorers styring og ledelse af samskabende netvark ber guides
af et overordnet formédl om at skabe offentlig vaerdi. Begrebet om offentlig verdi fremstilles desu-
den som mere end summen af offentlige brugeres individuelle praeferencer og beskrives endvidere
som defineret gennem falles forhandlinger af folkevalgte politikere og relevante interessenter. Teo-
rierne om tveerorganisatorisk ledelse (Huxham & Vangen, 2000, 2003 & 2005) og integrativ ledel-
se (Bryson & Crosby, 2015; Crosby & Bryson, 2010) satter fokus pé, hvordan der opnis offentlig
vaerdi gennem mulige samarbejdsfordele og synergi i forbindelse med interorganisatorisk netvaerks-
samarbejde. Mens begge teorier beskriver ledelsesopgaven som serligt knyttet til at skabe felles
forstaelser og felles mél, oversette mellem forskellige kulturer, balancere magt og skabe tillid til
processen via fremdrift og opnéelse af lgbende resultater, satter teorien om integrativ ledelse lige-
ledes fokus pa vigtigheden af at male input, processen og outcomes, mens teorien om tvarorganisa-
torisk ledelse beskriver, hvordan ledelse af samskabelse badde udspiller sig som facilitering af tillid

mv. og som pragmatisk opnaelse af fremdrift.
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Bryson og Crosbys integrative ledelsesteori (2015) beskriver desuden en raekke drivere og konflik-
ter, som samskabelsens ledere skal serge for henholdsvis at udnytte og undgé. Teorien om tveror-
ganisatorisk ledelse er i relation til samskabelsens udfordringer i hegjere grad optaget af at belyse
spendinger og modsatrettetheder relateret til samskabelse, ligesom teorien ogsé prasenterer et sa-
kaldt ”malparadoks”. Ifelge Huxham og Vangen (2012) bestar dette paradoks i behovet for pd den
ene side at forhandle et feelles mél, hvis indfrielse pa den anden side athanger af forskellige akto-
rers ressourcer og dermed forskellige mal. Dette paradoks kan indholdsmessigt sammenlignes med
paradokset om unity/diversity, som blev beskrevet ovenfor i forbindelse med gennemgangen af co-
production/co-creation litteraturen. Selvom Huxham og Vangens teori om tvarorganisatorisk ledel-
se er optaget af speendinger og kompleksitet, forholder deres teoretisering sig ikke eksplicit til para-
doksteorien. Dog argumenterer Vangen i en artikel fra 2016 for brugen af paradokser og paradoks-
teorien som en vej til at udvikle praksisorienteret teori, der kan belyse og understotte ledelse af
samskabelse (Vangen, 2016). I forlengelse heraf argumenterer Torfing et al. pa et mere overordnet
plan for at udvide forstdelserne af samskabelse og ledelse af samskabelse gennem nye kombinatio-

ner af teoretiske optikker (Torfing, Ferlie, Juki¢, & Ongaro, 2021).

Indenfor collaborative public value litteraturen ses desuden to nyere empiriske bidrag reprasenteret
ved henholdsvis Jaspers og Steens artikel fra 2019 samt Aschhoff og Vogels artikel fra 2018. Idet
begge studier undersoger verdikonflikter eller spaendinger (tensions) i samskabelse/samproduktion,
og hvilke copingstrategier deltagerne benytter for at hindtere disse, er de serligt interessante for
athandlingens fokus. Jaspers og Steens artikel (2019) tager afsat i samproduktion af service pa eld-
reomrédet, hvor @ldre borgere pa opfordring fra en administrativ medarbejder og frivillig borger
initierer netveerk og samver for at modvirke ensomhed og skabe empowerment. Studiet udleder via
17 semistrukturerede interviews de veardier, som de offentlige akterer og borgerne forventer at ska-
be, de vardier, som de oplever, star i et spendings- eller konfliktfyldt forhold til hinanden, og de
copingstrategier, som aktererne benytter. De verdier, som samproduktionen forventes at skabe,
stemmer i store traek overens med litteraturen om public value og omhandler bedre service, bedre
relationer mellem administration og borgere og eget demokrati. I tilleg hertil udledes en rekke
vaerdier empirisk, sdsom individuel frihed og det at tage hensyn til borgerens ressourcer, der dog
beskrives som sarligt knyttet til eldreomradet. Der udledes efterfolgende 18 verdikonflikter eller
spendinger, hvoraf serligt konflikten mellem effektivitet/produktivitet (efficiency) vs. virknings-

fuldhed/problemlesning (effectiveness) traeder tydeligt frem hos bade administration og borgere og
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vidner om, at samproduktionens mere tids- og ressourcekravende processer pa trods af gode inten-
tioner 1 hoj grad er underlagt en produktivitetskontekst. Artiklen bekrefter videre, at aktererne an-
vender syv teoretisk udledte copingstrategier — blandt andet med afset i Lipskys beskrivelser af
administratorers afvergemekanismer i forhold til organisatoriske krydspres (Lipsky, 1980) — herun-
der at distribuere ansvar for forskellige verdier til forskellige afdelinger (firewalls), at foretraekke
vardier, der matcher dominerende diskurser (bias), eller at forfelge forskellige vardier pa forskelli-
ge tidspunkter (cycling). Dog viser de empiriske resultater, hvordan de offentlige akterer ofte ud-
trykker at, de gerne vil anvende en ensket copingstrategi, men alligevel undlader at hindtere di-
lemmaerne pa grund af manglende tid og ressourcer, mens borgerne typisk betragter ansvaret for
héndteringen af dilemmaerne som varende de offentlige medarbejderes og dermed forskubber an-
svaret for konflikten. Endelig peger konklusionerne pa, at de copingstrategier aktererne valger at
anvende, influerer p4, hvilke verdier samskabelsesprocessen ender med at producere (Jaspers &

Steen, 2019).

Aschhoff og Vogel (2018) beskriver ligeledes en raeekke vaerdikonflikter eller -spandinger i offentlig
samskabelse, samt hvorledes disse handteres af forskellige akterer. Det empiriske grundlag for stu-
diet er baseret pa tre casestudier af eksempler pa henholdsvis co-design, co-delivery og co-
assessment og bestar samlet af 24 semistrukturerede interviews med bdde borgere, offentlige admi-
nistratorer og eksterne aktorer. Teoretisk treekker studiet, som Jaspers og Steens artikel, pa litteratur
om offentlig vaerdi samt litteratur om copingstrategier med afsat i videreteoretiseringer af Lipsky.
Artiklen udleder pé tvers af de tre cases tre vaerdikonflikter eller spaendinger. For det forste er der
en spaending imellem inklusion og deltagelse af relevante borgere i serviceproduktion vs. professio-
nel ansvarlighed og overholdelsen af faglige standarder. For det andet er der en spanding imellem
en nedvendig abenhed og fleksibilitet i borgernes implementering af service vs. ansvarlighed og
loyalitet overfor politiske ensker og forventninger til, hvordan noget implementeres. Og for det
tredje er der en spaending imellem diversitet og den demokratiske inddragelse af alle relevante inte-
ressenter/borgere vs. produktivitet og hurtig/effektiv/billig eksekvering af samskabelsen. Mens de
to forste spaendinger hovedsageligt relaterer sig til samproduktion eller den konkrete implemente-
ring af offentlig service, relaterer den tredje spaending sig til selve samproduktionsprocessen, og
hvorledes denne struktureres. I relation til de tre spendinger er det ligeledes interessant at bemarke
pointerne om, at politisk loyalitet hos administratorerne overruler abenheden overfor borgernes for-

skellige méder at handtere serviceproduktionen, samt udfordringen i, at den offentlige administrati-
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ons strukturering af samproduktionsprocesserne bevirker, at de svageste borgere treekker sig fra
arbejdet. Aschhoff og Vogel udleder videre, som Jaspers og Steen, at aktererne benytter de teoreti-
ske udledte copingstrategier, men at disse er staerkt knyttet til den enkelte kontekst og kan variere
over tid. Ligeledes peger de pa en ekstra empirisk udledt copingstrategi, hvor vardikonflikter hdnd-

teres ved at udvikle faelles formelle og uformelle regler, der guider borgernes samproduktion.

Béde Jaspers og Steens samt Aschhoff og Vogels artikel udger dermed empiriske bidrag, der bely-
ser spendinger imellem forskellige offentlige vaerdier i samproduktion/samskabelse og udleder,
hvilke copingstrategier aktererne benytter for at handtere spandingerne. Artiklerne udger dermed
interessante bidrag i forhold til at belyse modsatninger og copingstrategier i offentlig samskabelse.
I forhold til afhandlingens fokus pd paradokser og copingstrategier i forskellige former for samska-
belse, kan der dog peges pa en rakke slagsider 1 de to bidrag. Casene i begge bidrag er initieret af
den offentlige administration, og analyserne peger i overvejende grad pd modsatninger relateret til
samproduktion/implementering af offentlig service og fokuserer sarligt pa spendinger eller kon-
flikter i relation til offentlig veerdi. Ligeledes anvendes Lipskys copingstrategier i begge studier som
afsaet for at forstd og beskrive akterernes hindteringer af konflikter, hvorved coping i hejere grad
teoretiseres som akterernes individuelle afvergestrategier fremfor strategiske ledelsesmassige svar
pa samskabelsens mods@tninger. Metodisk benytter begge studier udelukkende semistrukturerede
interviews som empirisk grundlag, hvorfor analyserne kan kritiseres for alene at belyse diskurser

om spandinger og copingstrategier, der ikke sammenholdes med akterernes handlinger.

Ovenstdende gennemgang af teoretiske bidrag i litteraturen om offentlig forvaltning knytter sig som
navnt til collaborative governance litteraturen og New Public Governance-paradigmet, og belyser
forskellige aspekter af styring og ledelse af samskabelse samt de udfordringer, som ledere i denne
type processer mé forholde sig til. I mods@tning til New Public Management paradigmet og teori-
erne om transformations- og transaktionsledelse baserer disse sig ikke grundleggende pa en forsta-
else af akterer som egennyttemaksimerende, men derimod pé en forstaelse af, at akterers handlinger
og valg motiveres af et gnske om at skabe vardi og gere en forskel (Torfing, 2013). Fealles for de
teorier, der er koblet til begge paradigmer, er dog, at de har et normativt og handlingsanvisende

sigte, der beskriver, hvordan ledelse ber udeves for at opné de enskede mal.
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Som en mindre del af forvaltningslitteraturen skal samtidig ne&vnes en hdndfuld publikationer, der
forholder sig mere eksplicit til paradokser som forstéelsesramme. Disse tilherer gennemgéende de
mere fortolkende studier i forvaltningslitteraturen, som i hgjere grad beskriver, oversatter og for-
tolker moderne offentlig ledelse og dens vilkér, snarere end de foreskriver handlinger. Her kan
navnes Nils Akerstrom Andersens Luhmanianske og systemteoretiske/konstruktivistiske analyser
af, hvordan organisationers beslutninger som et grundvilkér er paradoksale (fordi de er kontingente,
og man principielt altid kunne have besluttet anderledes og ud fra andre forskelle), og hvordan or-
ganisationer derfor til stadighed mé afparadoksere og fa deres beslutninger til at fremtraede som
naturlige og meningsfulde, for at systemet opretholdes fremfor at opleses (Andersen & Pors, 2014).
Andersen/Luhmann beskriver videre tre afparadokseringsstrategier, som organisationer kan benytte
for at fa det kontingente til at fremsta som tvang eller nedvendighed: saglig afparadoksering, hvor
en beslutning fremstilles som nedvendig med reference til en sarlig sandhed som eksempelvis
’globaliseringen”; temporal afparadoksering, hvor en beslutning kommunikeres som nedvendig
med reference til et serligt gunstigt eller alvorligt ojeblik, som absolut ma gribes; og social afpara-
doksering, hvor beslutninger tilskrives autoriteters intentioner, som eksempelvis at en direkter on-
sker noget bestemt, og at organisationen derfor blot mé adlyde (Andersen, 2001). Paradokser i or-
ganisationer beskrives altsd i Andersens Luhmanianske perspektiv som et grundvilkér i systemets
kommunikation, og en analyse af samskabelsens paradokser fra dette perspektiv ville udfoldes som
en empirisk undersogelse af de forskelle, som et givent system opererer ud fra i forhold til emnet
samskabelse, samt hvilke afparadokseringsstrategier, der kommunikativt benyttes for at fa valg til at
fremsta naturlige eller for at skjule valgets paradoksalitet, s systemet opretholdes. Dermed teoreti-
serer Luhmann 1 hgjere grad organisationers beslutningskommunikation om eksempelvis samska-
belse fremfor at belyse akterers styring og ledelse af samskabelse. Som et andet fortolkende bidrag
indenfor forvaltningslitteraturen, der eksplicit forholder sig til paradokser som forstdelsesramme,
kan desuden naevnes Klaus Majgaards bidrag. I bogen “handlekraft i velfeerdsledelse” (Majgaard,
2017) undersoges sdledes, hvordan ledere via narrativer skaber mening i et gennemgéende paradoks
i den offentlige sektor om, at det decentrale mede med borgeren skal ske i en dben og skabende
proces, og at dette mode samtidig enskes styret fra central hdnd. Med afsat 1 narrativ teori udfoldes
derpéd, hvilke strategier aktererne bruger i deres paradokshandtering til at skabe mening og fortel-
linger, der kan give handlekraft i det paradoksale. Ligeledes har Majgaard beskrevet, hvordan labo-
ratorier i det offentlige kan anvendes som rum for refleksivt at satte paradokser fri og skabe nye

muligheder via nye narrativer fremfor en begrensende seogning efter klare og entydige svar
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(Majgaard, 2009). Majgaard belyser saledes serligt, hvorledes meningsskabelse kan hjelpe til at
skabe (ny) handling i paradoksale kontekster. De fortolkende bidrag i forvaltningslitteraturen for-
holder sig altsé eksplicit til paradokser og undersgger dem, men gor det via enten en kommunikati-
ons- eller narrativ optik, og belyser desuden ikke specifikt paradokser i relation til styring og ledelse

af samskabelse.

Ovenstdende gennemgang viser sdledes, hvordan litteraturen om collaborative governance pa for-
skellig vis belyser og teoretiserer styrings- og ledelsesopgaven i samskabelse, samt hvilke udfor-
dringer styring og ledelse skal adressere, herunder forstaelser af konflikt, dilemmaer og paradokser.
Her ses det eksempelvis, hvordan litteraturen gennemgédende forstar samskabelsens udfordringer
som barrierer, og at konflikter, sdfremt disse omtales, ligeledes beskrives som en af mange barrie-
rer, som ledelse skal forsege at overvinde. Disse betragtninger bliver videre interessante at sam-
menholde med athandlingens fokus pé paradokser, og hvorledes en paradoksoptik kan udvide for-
staelserne af kompleksiteten i styring og ledelse af samskabelse samt de udfordringer, der kan opsta
i relation til dette. Foruden gennemgangen af collaborative governance litteraturen, er det i tilleg
relevant at undersegge, hvordan ledelse og samskabelse pa den anden side beskrives i paradokslitte-
raturen. I det folgende afsnit vil jeg derfor gennemga, hvordan litteraturen om paradokser forholder
sig til offentlig styring, ledelse og samskabelse. Den samlede gennemgang af collaborative gover-
nance samt paradokslitteraturen udger dermed afsettet for den efterfolgende og afsluttende diskus-

sion af og argumentation for relevansen af afhandlingens forskningsspergsmal.

2.4 Ledelse og samskabelse i litteraturen om paradokser

Paradoksteoriens teoretiske radder og inspirationer stammer fra psykologi og filosofi, men har de
seneste 25 dr fundet storre opmarksomhed og anvendelse indenfor organisations- og ledelsesforsk-
ningen (Ehnert, 2009; Schad, Lewis, Raisch, & Smith, 2016). Interessen for eller ”adoptionen” af
en paradoksteoretisk linse i en organisatorisk sammenhang havde sit tidlige udspring i klassiske
tekster af Kim S. Cameron og Robert E. Quinn, der preesenterede deres “competing values
framework” (Cameron & Quinn, 1988), samt i tekster af Marshall Scott Poole og Andrew H. Van
De Ven, der beskrev, hvorledes det paradoksale blik kunne ekspandere og nuancere teoriudviklin-
gen indenfor ledelse og organisering (Poole & van de Ven, 1989). Paradoksteoriens @rinde var at
udgere et modspil til linezre og enkelt tematiserede forklaringsmodeller og teorier om organisatori-

ske dynamikker og forandring: ”By exploring paradox, researchers might move beyond oversimpli-
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fied and polarized notions to recognize the complexity, diversity and ambiguity of organizational

life” (Lewis, 2000: 760).

Ved at beskrive og fortolke komplekse organisatoriske modsatrettetheder, der alle synes legitime og
fornuftige, er hensigten med teorien ikke at prasentere en athangig variabel, der skal forklares,
men snarere at producere rigere viden og forklare ledelsesmessig og organisatorisk handlen gen-
nem metaforen om paradokser (Eisenhardt, 2000). Som argument for organisations- og ledelses-
forskningens optagethed af paradokser argumenterer Cameron og Quinn (1988) videre for, at ledel-
sesteorier ofte bygger pa en “ordens-bias”, der forsgger at skjule eller underteoretisere modsatret-
tetheder, ligesom der empirisk peges pd, at effektive organisationer pd paradoksal vis formar at
rumme og arbejde i forskellige retninger simultant (Andriopoulos & Lewis, 2009; Cameron, 1986;
Denison, Hooijberg, & Quinn, 1995). Afszttet for teorien er desuden gennemgédende et argument
om, at en eget samfundsmassig kompleksitet og turbulens eger aktiveringen eller oplevelsen af
paradokser og paradoksale krav og dermed ogsd behovet for teoretisk og empirisk at udforske dette.
Ligeledes beskrives det som varende kulturelt betinget, hvilke ting, handlinger, bevegelser eller
folelser der i en given kontekst opleves som paradoksale og dermed spandingsfyldte eller sagar
ambivalente (Johnston & Selsky, 2006; Keller, Loewenstein, & Yan, 2017). I forlengelse heraf
kobles paradoksforskning ofte til systemisk eller konstruktivistisk teori (Liischer, Lewis, & Ingram,

2006; Liischer & Lewis, 2008).

I dag beskrives paradoksteorien ofte som en “metateori”, idet den anvendes indenfor forskellige
faglige omrader og videnskabsteoretiske traditioner, der bade udvikles som teori og guider konkrete
empiriske analyser (Fairhurst et al., 2016; Putnam, Fairhurst, & Banghart, 2016). Paradoksteorien
mé dog 1 forlengelse heraf stadig betragtes som et teoretisk eller fagligt felt, der er under fortsat
udvikling og tilherer en forholdsvis lille niche, snarere end en fuldstendig og samlet teori. Para-
dokslitteraturen kan videre, i relation til denne afhandlings fokus pa ledelse og samskabelse, indde-
les i tre overordnede felter eller kategorier: bidrag, der relaterer sig til konceptualisering og teoriud-
vikling; bidrag, der empirisk belyser paradokser og ledelse i den private sektor; samt bidrag, der
empirisk belyser paradokser og ledelse i den offentlige sektor. I paradokslitteraturen ses dog en sig-
nifikant slagside, idet den empiriske forskning hovedsageligt relaterer sig til ledelse i private orga-

nisationer, mens studier i den offentlige sektor er mere sparsomme.
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En del af paradokslitteraturen er koncentreret om generel teoriudvikling og konceptualisering.
Gennemgéende for teorien er en felles forstaelse af definitionen af paradokser som modsatrettede,
men gensidigt forbundne elementer, der eksisterer samtidigt og over tid (W. Smith & Lewis, 2011)
og dermed udger to sider i en helhed fremfor at praesentere et valg eller en modsatning, der kan
opleses. Samstemmende beskriver litteraturen videre elementer som spa@nding, ambivalens, frugt-
bare/fastlaste cirkler og diverse copingstrategier (Briscoe, 2016). I en international og nutidig sam-
menhaeng treeder saerligt Wendy K. Smith og Marianne W. Lewis’ arbejde frem 1 forhold til at
skaerpe konceptualiseringer og paradoksteorien generelt (Lewis & Smith, 2014; Lewis, 2000; Smith
& Lewis, 2011), mens det sarligt er Lotte Liischer, der i en dansk sammenhang har markeret sig
med sin forskning omkring paradokser og organisatoriske forandringsprocesser (Liischer, 2009;

Liischer et al., 2006; Liischer & Lewis, 2008).

De konceptualiserende bidrag er altsd optaget af at udfolde, hvordan paradoksale forstielser kan
bidrage til teoriudvikling indenfor organisationer og ledelse generelt (Lewis & Grimes, 1998; Lewis
& Kelemen, 2002; Poole & van de Ven, 1989), definere hvad et paradoks er (Cameron & Quinn,
1988), beskrive forskellige typer af paradokser (Smith & Lewis, 2011) og beskrive forskellige
héndteringer eller copingstrategier, samt hvordan disse kan lede til enten negative eller frugtbare
cirkler (Briscoe, 2016; Lewis & Smith, 2014; Poole & van de Ven, 1989; Schad et al., 2016). I rela-
tion til styring og ledelse af paradokser beskriver de konceptualiserende bidrag altsd en rekke for-
skellige copingstrategier eller ledelsesmassige handteringer af paradokser, sdsom rumlig eller tids-
lig adskillelse, splitting, fornaegtelse, accept og konfrontation, samt hvordan disse kan fore til frugt-
bare, baredygtige cirkler eller fastlaste, rigide cirkler. Meget forenklet udlagt bliver det at lede i og
gennem paradokser sdledes et spergsmal om at anerkende og mede paradokserne &bent for at opna
udviklende dynamikker fremfor at insistere pd at adskille mods@tningerne og finde konsistente og
rigtige svar i1 paradoksale kontekster. I paradoksforskningens tidlige ar udviklede Cameron og
Quinn, som en forste beskrivelse af dette, deres “competing values framework” (Cameron & Quinn,
1988), som beskrev, hvordan effektive ledere evnede at navigere i og efterstrebe bade fleksibilitet
og stabilitet samt et internt og eksternt organisatorisk fokus — selvom de fire foki kunne vaegtes for-
skelligt pa forskellige tidspunkter. Fordelen ved denne konceptualisering eller dette framework var
saledes, at det hjalp til at visualisere dele af den kompleksitet og de paradokser, som ledere skal

kunne navigere i og handtere. P4 trods af paradokslitteraturens udgangspunkt som mere konstrukti-
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vistisk og fortolkende antager den altsa her et mere normativt udtryk i beskrivelserne af mere eller

mindre produktive copingstrategier.

De empiriske bidrag indenfor paradokslitteraturen udger for sterstedelens vedkommende studier
fra den private sektor, hvor paradoksteorien bruges som linse til at beskrive og forklare komplek-
sitet bade i hverdagens organisatoriske liv (Denison et al., 1995; Harter & Krone, 2001; Hatch &
Erhlich, 1993) og i forandringsprocesser som innovation eller omstruktureringer (Eisenhardt, 2000;
Liischer et al., 2006; Westenholz, 1993). Eksempelvis udfolder Smets et al. hverdagens kompleksi-
tet ved at beskrive, hvordan medarbejdere i et forsikringsfirma balancerer en paradoksal spanding
mellem fzllesskabs- og markedslogikker via segmentering, brobygning og gransemarkering
(Smets, Jarzabkowski, Burke, & Spee 2015), mens Sydow og DeFillippi beskriver, hvordan generi-
ske paradokser relateret til afstand, leering, identitet, forskellighed og tid er indlejret i netvarksle-
delse (DeFillippi & Sydow, 2016). Organisatoriske paradokser relateret til forandringsprocesser
udfoldes blandt andet af Andriopoulos og Lewis, der beskriver, hvordan ferende designorganisatio-
ners ledere anvender integration og adskillelse som taktikker til at hadndtere spandingen mellem
udnyttelse og udforskning (exploitation-exploration) i innovation (Andriopoulos & Lewis, 2009),
mens Jarzabkowski et al. underseger hvordan et telefirmas ledere i en omstruktureringsproces via
splitting, undertrykkelse, modstilling og tilpasning forseger at hindtere et organiseringsparadoks,
der aktiverer tilhers- og udferselsparadokser (Jarzabkowski et al., 2013). Selvom de empiriske bi-
drag fra den private sektor ikke alene fokuserer pa lederes handlinger, men i lige sa hej grad udfor-
sker, hvordan medarbejdere navigerer i paradoksale kontekster, beskriver disse studier dog ofte,

hvorledes paradokser soges handteret via forskellige copingstrategier.

I en dansk kontekst analyserer Lotte Liischer, hvordan paradokser bliver en konstruktiv og me-
ningsskabende linse for mellemledere til at tolke de spendinger, de oplever ved at skulle oversatte
og implementere en storre omstrukturering til selvledende teams i organisationen Lego (Liischer,
2009). Igennem en aktionsforskningsproces forstdr aktererne séledes deres ledelsespraksis i1 foran-
dringsprocessen som indlejret i paradokser relateret til organisering, tilhersforhold og opgaveudfer-
sel, hvilket hjelper til at skabe handling via forskellige copingstrategier. Ligeledes beskriver
Liischer, hvordan ledernes meningsskabende proces ofte startede i en diffus beskrivelse af en “rodet
situation” (mess), som via forskellige narrative greb og spergeteknikker forte til en beskrivelse af et

uleseligt problem fulgt af en forstaelse af et dilemma, som dernaest udfoldede sig som et paradoks,

36



som ikke kunne lgses via et valg, men dog hindteres gennem tilstraekkelig sikkerhed” (workable
certainty), som tilbed mulige handlinger (Liischer & Lewis, 2008). Liischer beskriver saledes, i trad
med Majgaard, hvordan paradokser kan paralysere og skabe demotivation eller handlingslammelse,
og satter fokus pa vigtigheden af meningsskabelse og forstaelse som forste skridt til at kunne hand-

le 1 paradokser.

De empiriske bidrag indenfor den offentlige sektor er som n@&vnt meget sparsomme i paradoks-
litteraturen. Som 1 de empiriske studier fra den private sektor fokuserer disse ikke nedvendigvis
specifikt pa ledelse, men behandler dog ofte stadig ledelse i en indirekte form, forstaet som beskri-

velser af, hvorledes paradokser soges handteret af bdde medarbejdere og ledere.

Indenfor de offentlige bidrag anvendes paradoksteorien ofte som en linse til at beskrive paradokser i
relation til forskellige forandringsprocesser — herunder bdde forandringsprocesser koblet til sam-
skabelse og forandringsprocesser uden kobling til samskabelse. I forhold til sidstnavnte kan ek-
sempelvis nevnes Camerons beskrivelser af, hvordan universiteter, hvis ledelse og medarbejdere i
turbulente perioder med nedgang i omsatningen formar at efterstrabe og forfelge modsatrettede
mél og strategier, viser sig at vere mere effektive og have en storre sandsynlighed for at overleve
(Cameron, 1986), mens Madsen et al. i en dansk kontekst viser, hvorledes dialogiske verktejer og
praksis mellem forskere og en projektleder i forbindelse med en organisatorisk forandringsproces
pa et hospital 1 Region Nordjylland igangsatter en selvrefleksion hos projektlederen, der leder til
nye mader at forstd og navigere i organisationens og forandringens paradokser (Madsen, Schulze, &
Larsen, 2016). Madsen et al.’s bidrag er dermed i trdd med Liischers og Majgaards fokus pa me-
ningsskabelse og viser 1 en offentlig kontekst, hvordan akterers forstdelse af paradoksale krav i for-

andringsprocesser fungerer som et afgerende skridt til at skabe handlekraft.

I relation til paradokser i forandringsprocesser ses desuden to bidrag, der beskeaftiger sig mere ek-
splicit med samskabende processer. Det ene omhandler byplanlegningsprocesser og beskriver et
gennemgdende paradoks i planlegningsteorien, der omhandler en sp@nding mellem teorier, der
beskriver udviklingen og tilretteleeggelsen af byplanlegning som kontrollerede top-down-processer,
og teorier, der omvendt beskriver tilretteleggelsen af byplanlegning som samskabende bottom-up-
processer (Savini, Majoor, & Salet, 2015). Forfatterne udleder med afsat i dette paradoks tre di-

lemmaer relateret til intervention, regulering og investering, som byplanleggere skal kunne forsta
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og navigere 1, og prasenterer tre empiriske eksempler, der illustrerer disse dilemmaer. Det andet
eksempel pa paradokser i samskabende forandringsprocesser omhandler Ann-Merete Iversens bi-
drag, der i en dansk kommunal kontekst, med afset i en begrebsanalyse af diskurser og praksisfor-
mer koblet til samskabelse, peger pa det paradoksale forhold, at samskabelse pa den ene side udger
et styringsparadigme, der pd den anden side beror pd afgivelse eller distribuering af styring
(Iversen, 2017). Dette paradoks bekraftes og nuanceres desuden gennem et casestudie, der belyser,
hvordan samskabelsesidealet ikke lader sig realisere i1 praksis, eftersom beslutningsretten ikke di-
stribueres, men fastholdes i en formaliseret beslutningsstruktur. Samtidig peger undersogelsen pé, at
samproduktion af velfaerdspraksis i hejere grad end samskabelse synes muligt, idet formaliserede
beslutningsstrukturer i hgjere grad kan tilsidesattes her. Dette bidrag anvender saledes paradoksfor-
staelser til at analysere og beskrive et grundlaeggende, iboende styringsparadoks i begrebet og prak-

sis omkring samskabelse.

Endelig ses en mindre raekke bidrag, der beskriver mere generelle paradokser relateret til offentlige-
private partnerskaber. Her kan na@vnes paradokser i underleveranderers hindtering af et samlet los-
ningstilbud 1 et offentligt-privat partnerskab (Roehrich & Caldwell, 2012) samt analysen af para-
doksale institutionelle tolkninger af succes i et offentligt-privat samarbejde om energiforsyning, og
hvorledes handteringen og meningsskabelsen omkring de modsatrettede tolkninger af succes delvist

afger organisationernes evne til at udvikle sig innovativt (Jay, 2013).

2.5 Opsummering af og argumentation for athandlingens forsknings-

spoergsmal og relevans

I forhold til afthandlingens undersegelse af paradokser i relation til styring og ledelse af samskabelse
peger den foregdende gennemgang af den relevante litteratur pa, at der eksisterer en omfattende
teoretisering af styring og ledelse, som athandlingen laegger sig i forlengelse af og traekker pd, her-
under hvilke former for styring og ledelse der gennemgaende beskrives som centrale i understottel-
sen af samskabelse. Ligeledes peger gennemgangen af litteraturen pd en reekke punkter og mangler,
hvor athandlingens fokus kan nuancere og uddybe den eksisterende viden ved at tilfoje forstielser
af, hvordan paradokser kan ses som en sarlig form for mods@tninger, hvilke paradokser samskabel-
sen aktiverer, samt hvordan copingstrategier kan betragtes som en sarlig form for ledelse af sam-
skabelsens paradokser, der handler om andet og mere end at afvarge, lose eller overvinde konflikt-

fyldte modsaetninger.
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Betragtes den bredere forvaltningslitteratur, kan det i udgangspunktet ses, hvordan denne litteratur
ikke teoretiserer paradokser, men i hejere grad forholder sig til det beslegtede begreb om konflik-
ter. Videre belyste gennemgangen, hvordan disse konflikter ofte teoretiserer horisontale eller verti-
kale konflikter om krav, normer eller ressourcer i den offentlige organisation, som medarbejdere

eller ledelsesaktorer skal forsege at eliminere, afvaerge eller forhindre.

I litteraturen om collaborative governance navnes og beskrives konflikter i relation til netvaerks-
konstellationer og samskabelse, men her bliver konflikter typisk beskrevet som én ud af en raeekke
barrierer, som samskabelsens ledere skal forsege at overvinde for at f4 den samskabende proces til
at lykkes og producere enskede resultater. Flere forskere peger dog som navnt pd, at konflikter og
konflikthdndtering som et selvstendigt omdrejningspunkt i forvaltningslitteraturen generelt og i
samskabelseslitteraturen i sardeleshed er underbelyst (Agger & Poulsen, 2018; Tortzen, 2016). 1
forhold til at belyse samskabelsens udfordringer og ledelsesmaessige svar synes collaborative
governance-litteraturen saledes i overvejende grad at konceptualisere konflikter og modsatninger
som barrierer, som ledelsesaktarerne skal overvinde, samtidig med at udpegede drivkrefter skal

understottes og udnyttes.

Enkelte bidrag beskeaftiger sig dog mere direkte med paradokser eller det beslegtede dilemmabe-
greb. Her ses beskrivelser af et mélparadoks eller forskellige variationer af paradokser relaterede til
akterernes modsatrettede mal 1 samskabelse (O’Leary & Vij, 2012; Saz-Carranza & Ospina, 2010;
Vangen & Huxham, 2012). Videre beskrives en rekke rolledilemmaer for samskabelsens akterer i
relation til facilitering eller metastyring af samskabende netvaerk (Torfing et al., 2012), ligesom
Serensen og Bentzen (Serensen & Bentzen, 2020) beskriver forskellige individuelle copingstrategi-
er, som offentlige administratorer anvender for at navigere i og mediere de rolledilemmaer, de op-
lever at skulle hdndtere i politisk initieret samskabelse. I litteraturen om collaborative public value
ses der 1 tilleeg to interessante, nyere empiriske bidrag, der begge mere overordnet satter fokus pa
spendinger eller konflikter i samproduktion relateret til produktionen af forskellige offentlige veer-
dier. De to artikler udleder videre en raekke vardikonflikter eller -spandinger, ligesom de med af-
st 1 Lipskys afvaergestrategier for street-level bureaucrats peger pa en raekke copingstrategier, som

aktererne anvender for at hdndtere konflikterne.
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Gennemgangen af den relevante litteratur peger saledes pa flere omrader, hvor athandlingens fokus
kan uddybe den eksisterende forskning om offentlig forvaltning, collaborative governance og para-
dokshéndtering ved at udvide forstaelsen af modsatninger samt bidrage med studier af endnu ikke
udforskede omréder i relation til styring og ledelse af paradokser i samskabelsen. Falgende model
illustrerer afhandlingens forskningsspergsmaél set i forhold til de evrige litteraturer og uddybes i det

folgende.

Paradokslitteraturen
- Fokus pa ledelse i private
organisationer

Forvaltningslitteratur
Vertikale og horisontale
konflikter, der skal
afvaerges eller forhindres

Verdikonflikter i
samproduktion

Rolledilemmaer

Collaborative Governance

Konflikter som barrierer i

samskabelse, der skal
overvindes

Malparadoks i
samskabelse og
netvaerk

Figur 2:1 (egen produktion) — Afhandlingens placering i forhold til den eksisterende litteratur

Selvom der 1 forvaltnings- og collaborative governance litteraturen findes bade teoretiske og empi-
riske studier, der forholder sig mere eller mindre specifikt til konflikter, dilemmaer og paradokser,
samtidig med at Vangen (2016) argumenterer for brugen af paradoksteori, og Torfing et al. (2021)
plaederer for at kombinere teorier for at gge forstaelsen af samskabelse, kobler eller forholder ingen
af bidragene inden for forvaltning eller collaborative governance sig specifikt til paradokslitteratu-
ren. Ved at anvende paradokslitteraturen som teoretisk tilgang kan athandlingen derved overordnet
bidrage til at nuancere forvaltningslitteraturens og collaborative governance-litteraturens beskrivel-
ser af konflikter og dilemmaer ved at tilbyde nye forstaelser af modsatninger, som ikke blot stér i et
konfliktfyldt forhold til hinanden, men som ligeledes er gensidigt forbundne, og som dermed ikke

kan afvaerges, overvindes eller elimineres gennem valg, dominans eller kompromisser, men ma
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héndteres gennem andre former for copingstrategier. Ligeledes uddyber paradokslitteraturen forsta-
elsen af copingstrategier som en serlig form for ledelse snarere end individuelle handteringsstrate-
gier 1 forhold til dilemmaer eller organisatoriske krydspres udledt af Lipskys analyser. Endelig bi-
drager athandlingen til forstaelsen af modsatninger i samskabelse ved at afdekke, hvilke paradok-
ser der aktiveres i relation til styring og ledelse af samskabelse initieret af forskellige akterer, hvor
forskningen hidtil har fokuseret mere specifikt pA modsatninger i relation til mal, roller eller vaerdi-

er og med overvejende fokus pd samproduktion eller samskabelse initieret af administratorer.

Gennemgangen af paradokslitteraturen peger desuden pd, hvordan denne empirisk i overvejende
grad beskeaftiger sig med ledelse 1 private organisationer, mens studier af offentlige styrings- og
ledelsesparadokser generelt er sparsomme. Her ses der dog to studier, der specifikt beskaeftiger sig
med paradokser i offentlige samskabelsesprocesser, hvoraf det ene beskriver teoretisk udledte mod-
setninger 1 relation til byplanlegning (Savini et al., 2015), mens det andet anvender paradoksbe-
grebet til at udlede og analysere den grundleggende modsetning i, at samskabelse pd den ene side
udger et styringsparadigme, der pd den anden side beror pd, at styring skal afgives eller distribueres
(Iversen, 2017). I forhold til paradokslitteraturen bidrager afhandlingen derved overordnet til at
belyse paradokser i offentlig styring og ledelse og mere specifikt paradokser og copingstrategier i

relation til styring og ledelse af samskabelse.

Sammenholdt med den eksisterende litteratur vil jeg siledes argumentere for, at det kan betragtes
som et relevant og sarligt bidrag at belyse paradokser og copingstrategier i forskellige former for
samskabelse, ikke blot i forhold til litteraturen om offentlig forvaltning, men i serdeleshed i forhold

til litteraturen om collaborative governance samt paradokslitteraturen.
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Kapitel 3: Forskningsdesign

I dette kapitel redeger jeg for undersegelsens design og sammenhangen i dette. Dermed reflekterer
jeg over og argumenterer for de strategiske valg vedrerende videnskabsteori, forskningsstrategi,
empirisk tilgang og valg af teori og metode, som jeg har truffet for at svare relevant pa mit forsk-
ningsspergsmal. I slutningen af kapitlet reflekterer jeg ligeledes over styrker og svagheder i det
overordnede design — en diskussion jeg desuden vender tilbage til efter afhandlingens konklusioner

1 afsnit 7.2.3.

3.1 Videnskabsteoretisk placering: konstruktivisme

Afhandlingen placerer sig indenfor den konstruktivistiske videnskabsteori, ogsé kaldet det fortol-
kende paradigme (Guba & Lincoln, 1994), idet forskningsspergsmalets eksplorative karakter laener
sig mod det fortolkende paradigmes fokus pa at beskrive og forstd sociale fenomener fremfor ek-
sempelvis det positivistiske paradigmes fokus pa at forklare, forudsige og udlede generelle, kausale
sammenhange i verden (Blaikie & Priest, 2017; Hay, 2002). Udgangspunktet for forskning inden-
for den konstruktivistiske, fortolkende videnskabsteori, samt for denne athandling, er séledes malet
om at skabe beskrivelser og forstéelser af sociale feanomeners fremtraeden og nuancer. Konstrukti-
vismen og det fortolkende paradigme baserer sig dermed grundlaeggende pé en forstaelse af, at so-
ciale feenomener til enhver tid netop ma anskues som socialt konstruerede og reproducerede og
dermed som udgangspunkt allerede fortolkede, for forskeren meder dem. Fenomener, som eksem-
pelvis samskabelse, ledelse eller paradokser, betragtes her ikke som objektive fenomener udenfor”
det sociale, som det er muligt at udlede kausal, generaliserbar viden om, men i stedet som sociale
konstruktioner, som kun kan beskrives, forstds og forklares “indefra”, ved at forskeren fordyber sig
i den sociale verden og forseger at forstd, hvordan dens medlemmer konceptualiserer og forstar den

(Tracy, 2013).

Afhandlingens fokus pa at undersege samskabelsens kompleksitet, forstadet som paradokser i styring
og ledelse, samt forskningsspergsmalets eksplorative karakter i forlengelse af dette, placerer séle-
des dette forskningsprojekt indenfor det fortolkende og konstruktivistiske paradigme. Dette fér vi-
dere implikationer for valg af forskningsstrategi, empirisk tilgang samt valg af teori og metoder,
hvilket vil blive nermere beskrevet i de folgende afsnit. Ligeledes far placeringen i det fortolkende

paradigme implikationer for, hvordan den viden, der produceres, kan betragtes. Paradigmets subjek-
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tivistiske epistemologi betyder eksempelvis, at forskeren betragtes som medskaber af den viden, der
produceres (Guba & Lincoln, 1994). Som forsker har jeg derfor lebende reflekteret over, hvordan
min tilstedevarelse har pavirket konteksten og omvendt, samt hvordan min baggrund og mine for-
forstaelser har haft betydning i bdde interviewsituationer og den lebende udformning af mine analy-
ser. Eksempelvis har min baggrund som konsulent i offentlig regi givet mig en erfaret viden og in-
tuitiv forstéelse for sarligt de administrative medarbejderes situation og udfordringer, som jeg til
tider har kunnet traekke pé i interviews eller uformelle samtaler, men som jeg ligeledes har veret
opmarksom pi at sette i parentes eller udfordre for at opretholde en nedvendig nysgerrighed og
abenhed overfor mulige tolkninger af akterernes udtalelser og handlen og dermed mine forstéelser
af feenomenet paradokser i samskabelse. Disse refleksioner vil jeg redegere nermere for i kapitel 5.
Ligeledes far en konstruktivistisk videnskabsteori betydning for, hvordan den viden, der produce-
res, skal vurderes 1 forhold til spergsmél om reliabilitet, validitet og generaliserbarhed. I et forsk-
ningsprojekt placeret i dette paradigme forventes resultaterne ikke at kunne gentages, da faenomener
netop betragtes som socialt konstruerede og dermed lebende reproducerede og forandrede, ligesom
viden skabes i medet mellem forskeren og faenomenet. Reliabilitet kommer derfor her i hojere grad
til at omhandle transparens i beskrivelsen af, hvilke valg og fravalg forskeren har truffet, fremfor
hvorvidt studiet kan gentages af andre og opnd samme resultater. I trdd hermed betragtes den viden,
der produceres, ikke som objektivt sand eller almengyldig, hvorfor validiteten eller forskningens
gyldighed etableres ved at redegere for de teoretiske forstaelser og operationaliseringer samt forsk-
nings- og fortolkningsprocessen generelt. Ligeledes kan member checking, hvor forskningsprojek-
tets deltagere praesenteres for analyser og konklusioner, vere med til at ege gyldigheden af forsk-
ningens resultater. Et konstruktivistisk afsaet vil heller ikke tillade positivismens statistiske generali-
seringer af resultater. Generaliseringer indenfor denne forstdelse af verden og viden vil derfor i ho-
jere grad etableres gennem refleksioner over graden af overferbarhed til andre lignende kontekster,
hvilket ofte betegnes som analytisk generalisering (Blaikie & Priest, 2017; Tanggaard &
Brinkmann, 2010b).

3.2 Forskningsstrategi: abduktion

Afhandlingens forskningsstrategi, eller tilgang til at besvare forskningsspergsmalet, er abduktion.
Denne strategi beskrives som s&rligt velegnet til at undersoge sociale fanomener i dybden, ligesom
den abduktive undersogelsesform laeegger sig i naturlig forleengelse af det konstruktivistiske og for-

tolkende paradigme (Glynos & Howarth, 2007). Abduktion er i udgangspunktet problemdrevet og

43



kendetegnes af en samtidighed i1 arbejdet med teori og empiri, hvor disse lebende udfordrer og for-
mer hinanden, i bestrebelserne pa at finde svar pa et givent forskningsproblem eller -spergsmal
(Ashworth, McDermott, & Currie, 2019). Dermed bliver abduktion en velegnet forskningsstrategi i
forhold til athandlingens forskningsspergsmél og erkendelsesinteresse samt videnskabsteoretiske
placering. Som beskrevet i kapitel 2, eksisterer der en del forskning og teori om styring og ledelse
af samskabelse i den offentlige sektor, uden at denne forholder sig til paradokser, mens paradoks-
forskningen kun i sparsom grad forholder sig empirisk til styring og ledelse i den offentlige sektor,
og stort set ikke til samskabelse i den forbindelse. Dermed bliver undersogelsen af paradokser i
styring og ledelse af samskabelse i udgangspunktet et eksplorativt studie, hvor abduktionens konti-
nuerlige krydsning af og mede mellem empiri og eksisterende litteratur bliver frugtbart i forhold til

at skabe nye koblinger, beskrivelser og forstaelser af fenomenet.

Abduktion adskiller sig fra mere klassiske undersogelsesformer som induktion og deduktion. Hvor
induktion tager udgangspunkt i empirien, hvis menstre eller regulariteter udger basis for at genera-
lisere til teori, tager deduktion sit udgangspunkt i teorien, hvor test af teoretisk udledte hypoteser
bruges til at forklare og udlede kausale lovmassigheder om menstre eller fenomener i verden
(Reichertz, 2013). Ifelge Blaikie (2010) udmerker induktion sig séledes ved sin evne til at beskrive
sociale feenomeners menstre, mens deduktion serligt anvendes til at forklare allerede opdagede
menstre. Omvendt kan induktion kritiseres for at legge for stor vaegt pa empirien igennem troen pa,
at virkeligheden kan prasentere sig selv i en ren form uden behov for teoretiske laesninger, mens
deduktion kan kritiseres for at tillegge teorien for stor vaegt og dermed fraskare eller reducere den
empiriske rigdom (Ashworth et al., 2019). Overfor dette tager den abduktive strategi sit udgangs-
punkt i den sociale verden ved at undersege og fordybe sig i de fortolkninger og meningsskabelser
om et givent faenomen, som de sociale akterer selv benytter, mens denne meningsskabelse labende
konfronterer og konfronteres af teoretiske koncepter. Denne lgbende krydsbefrugtning af empiri og
teori betyder saledes, at akterernes motiver og handlinger, via medet med og genbeskrivelsen gen-
nem teoretiske koncepter, kan abstraheres til typologiserede beskrivelser. Derved argumenterer Bla-
ikie videre for, at abduktion kan anvendes bade til at beskrive og forklare sociale fenomener eller
menstre. Dog bestir abduktionens forklaringer i at skabe forstdelse gennem typologier, modsat de-

duktionens forklaringer gennem udledningen af kausale lovmassigheder. Abduktionens hovedfor-
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mal og styrke bliver derved bade at kunne beskrive og skabe forklarende forstdelser®, hvilket kan

betragtes som hypotese- og teoriudvikling.

Blaikies beskrivelser af forklarende forstdelser synes desuden at have et vist overlap med Kar-
patschofs (2010) beskrivelser af “abduktiv fenomenbestemmelse” som en af den kvalitative under-
sogelsesforms sarlige kvaliteter. Ifelge Karpatschof tilbyder den kvalitative undersegelsesform
ikke mulighed for at udlede og generalisere kausale lovmaessigheder. Men den kvalitative underse-
gelsesform tilbyder, igennem den abduktive fenomenbestemmelse og i trdd med Blaikies beskrivel-
ser, et forslag til en teoretisk bestemmelse af et fenomen — men vel at merke en forstdende og ikke
forklarende bestemmelse. Den abduktive tilgang bliver séledes velegnet til at udforske, beskrive og
udvikle teori eller hypoteser gennem typologiserede vasensforstaelser af sociale fenomener som

eksempelvis samskabelse og paradokser.

Den abduktive forskningsstrategi har i1 praksis betydet, at empiriproduktion, afsegning af teori og
begyndende analyser har udfoldet sig sidelobende, og i cirkler formet og konfronteret hinanden.
Ved forskningsprojektets begyndelse havde jeg sdledes en grundleeggende interesse for styring og
ledelse af samskabelse samt et enske om at forstd kompleksiteten i denne disciplin ved at belyse
drivkreaefter, barrierer og paradokser. Jeg pdbegyndte derfor en indledende teorisegning ud fra disse
begreber. Samtidig med dette gennemforte jeg ti indledende interviews med bade ledere og medar-
bejdere bredt i Gentofte Kommune, ligesom jeg kort efter projektets opstart pdbegyndte empiripro-
duktionen 1 min politisk initierede case. Denne forste indtreeden i feltet var sdledes sparsomt teore-
tisk informeret, men var dog i store trek rammesat og formet af nogle overordnede forstaelser af,
hvad styring og ledelse i samskabelse indebarer, ligesom jeg kort havde berert teori om samskabel-

sens drivkrafter og barrierer samt paradokslitteraturen.

De indledende interviews samt empiriproduktionen i min forste case satte dog for alvor spot pa de
modsatninger og konflikter i samskabelse, som aktererne oplevede at skulle agere i. Selvom disse
som hovedregel ikke blev direkte italesat som paradokser, skaerpede dette dog min interesse for

modsatninger, og hvordan disse umiddelbart udfoldede sig som paradokser. Denne indsigt og be-

2 Det skal her n&zvnes, at Blaikie (2010) ikke selv benytter udtrykket “forklarende forstielser”, men beskriver, hvordan
den abduktive forskningsstrategi besvarer forklarende eller “hvorfor’-spergsmal ved at skabe forstaelser af et fenomen
fremfor at forklare gennem udledningen af kausale lovmassigheder. Begrebet “forklarende forstaelser” er séledes det
udtryk, jeg i afsnittet benytter for at adskille de to former for forklaringer.
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gyndende analyse af empirien skerpede sdledes min segning efter teori, der viste, at netop paradok-
ser, modsat drivkraefter og barrierer, var underbelyst i forvaltningslitteraturen, mens et dybere blik
ned i1 paradokslitteraturen viste en mangel pa studier af styring og ledelse 1 en offentlig kontekst
samt af samskabelse. Dermed var empirien i udgangspunktet med til at rette mit forskningsspergs-

mal til ved at afskrive drivkreefter og barrierer samt skeerpe min teoretiske ramme og segning.

Ligeledes havde jeg indledningsvist en oplevelse af, at sarligt empirien i den politisk initierede case
muligvis pegede pa nogle interessante menstre omkring rolleforstielser og meningsskabelse 1 sam-
skabelse. Dette medforte en afsegning af diskurs- og positioneringsteori, som ligeledes blev inddra-
get 1 interviewguidens emner og spergsmal. De to folgende cases, samskabelse initieret af hen-
holdsvis administration og borgere, ledte dog ikke i samme grad til interessante observationer i den

retning, hvorfor dette perspektiv blev udeladt i den videre analyse.

Ovenstdende beskrivelser udger nogle i eksempler pd, hvordan den abduktive forskningsstrategi
har udfoldet sig i praksis gennem forskellige iterative “runder” af empiriproduktion, analyse og
udforskning af teori, der har indvirket pd og formet hinanden. Saledes har en indledningsvis interes-
se og teoretisk forstdelse udgjort en lgs, dben ramme for tilgangen til feltet. Denne blev rettet til i
det forste mede med empirien, hvor et positioneringsteoretisk blik blev tilfgjet, ligesom paradokslit-
teraturen fik forrang fremfor litteratur om drivkrafter og barrierer. Det videre arbejde med empiri-
produktionen blev derved formet af den nye teoretiske ramme, som igen blev rettet til af medet med
empirien, da positioneringsteorien viste sig ikke at vere relevant i de folgende cases og derfor blev
udeladt. I den ferdige athandling fremstir bade forskningsspergsmal, beskrivelsen af det empiriske
arbejde samt fremstillingen af det teoretiske apparat og analysestrategi umiddelbart mere linezrt,
hvilket kan give indtryk af en nasten deduktiv forskningsproces. Dette er dog hovedsageligt for at
muliggere en mere stringent, forstaelig formidling af arbejdet og afthandlingens resultater, som ikke
ville veere mulig, hvis de mange iterationer og gensidige pavirkninger skulle beskrives. Det er der-
med mit hab, at ovenstdende illustrerer, hvordan abduktionens vekselvirkning og krydsbefrugtning
mellem empiri og teori 1 hej grad har medvirket til og muliggjort fremkomsten af dybdegéende og
nuancerede beskrivelser og forstdelser af, hvordan paradokser i forskellige former for samskabelse

udfolder sig, og hvilke menstre der kan udledes af dette.
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3.3 Empirisk tilgang: kvalitativt casestudie

Afhandlingens empiriske tilgang er et kvalitativt casestudie. Denne tilgang matcher umiddelbart
min erkendelsesinteresse og forskningsspergsmalets fokus pa eksplorativ udforskning af et feeno-
men, der i litteraturen kun er sparsomt behandlet og dermed kalder pd dybdegidende undersogelse.
Ligeledes komplementerer casestudiet den konstruktivistiske videnskabsteoris og abduktive forsk-
ningsstrategis beskrivelser af, hvordan viden skabes, og dermed hvordan forskeren ber tilga den

sociale arena for at opnd viden om denne.

Ifolge Karpatschof (2010) er den kvantitative undersegelsesform velegnet til at udforske serielle
feenomener, der umiddelbart fremstdr som kontekstlgse, generelle og med isolerede egenskaber.
Overfor dette er den kvalitative undersegelsesform velegnet til at indfange faenomener i deres kon-
tekst og helhedskarakter. Ligeledes beskriver Hay (2002), hvordan videnskabsteoretiske tilgange,
der hovedsageligt benytter kvalitative undersegelsesformer, har som ambition og er velegnede til at
belyse sociale og politiske faenomeners og processers kompleksitet, nuancer og sammenhange. Jeg
vil dermed argumentere for, at en udforskning af et komplekst fanomen som samskabelsens para-
dokser kraver den kvalitative undersegelsesforms evne til at begribe og beskrive nuancer og helhe-
der, der kun vanskeligt ville kunne indfanges relevant gennem kvantitative metoder som survey

eller via kontrollerede eksperimenter.

I trdd hermed er det gennemgéende argument for at benytte casestudiet som empirisk tilgang, at
dette er sarligt velegnet til dybdegdende underseggelse af et fenomen 1 sin kontekst. Ligeledes un-
derstreges det ofte, at casestudier ikke kan betragtes som en sarlig metode, men kan benytte sig af
forskelligartede metoder eller datakilder til at belyse sit genstandsfelt (Creswell, 1994; Yin, 1981,
2018). Casestudiets styrke bliver derved evnen til at udforske mange facetter og nuancer af et kon-
tekstualiseret fenomen og dermed bidrage til nye og dybdegéende forstdelser dette. Flyvbjerg
(2010) argumenterer videre for, at casestudiets kontekstualiserede viden, modsat kontekstuathengi-
ge data og regelsat, spiller en sarlig rolle for menneskers laringsproces, eller bevaegelse fra begyn-
der til ekspert, og udvikling af nuancerede forstaelser af verden. Dermed betragter jeg casestudiet
som velegnet til at undersege udfoldelsen og handteringen af samskabelsens paradokser péd forskel-
lige niveauer, da dette netop kan betragtes som et kontekstatheengigt fenomen og ligeledes vil krae-
ve detaljeret og mangefacetteret viden, for at kunne forstés og beskrives relevant. Ligeledes matcher

den kvalitative udgave af casestudiet det konstruktivistiske paradigmes forstielser af en indgaende

47



fordybelse i konteksten som et nedvendigt udgangspunkt for overhovedet at kunne forstd og fa vi-

den om de sociale akterers konstruktioner og meningsdannelser.

Men netop casestudiets kontekstathaengighed kritiseres ofte for at mindske eller umuliggere genera-
liserbarhed af den viden der produceres (Gerring, 2004). Denne kritik imedekommes af casestudiets
fortalere gennem en enighed om, at casestudier ikke kan anvendes til at udlede statistiske generali-
seringer. Omvendt argumenteres der for, at casestudiet kan vere sarligt anvendeligt til hypotese- og
teoriudvikling, ligesom en reflekteret og informeret udvalgelse af case(s) kan udgere et validt
grundlag for analytiske generaliseringer eller overferbarhed til andre lignende kontekster

(Andersen, 2012; Blatter & Haverland, 2012; Flyvbjerg, 2010; Gerring, 2008).

3.4 Selektion og beskrivelse af cases

For at kunne belyse, hvorledes paradokser relateret til styring og ledelse udfolder sig i samskabelse
initieret af politikere, administratorer eller borgere, har jeg valgt at gennemfore et casestudie 1 Gen-
tofte Kommune med tre indlejrede cases i et komparativt design. Hvor et casestudie, som beskrevet
ovenfor, er velegnet til at belyse komplekse fanomener og kan udgere grundlaget for analytisk ge-
neralisering, bekrives komparative casedesigns som serligt velegnede til at udforske diversitet
(Moses & Knutsen, 2007; Ragin, 2000). Gennem min interesse for hvordan forskellige initieringer
far betydning for samskabelsens paradokser, bliver et komparativt design altsd meningsfuldt i for-
hold til at opnd viden om dette. Udvelgelsen af cases bliver sdledes essentiel bade i spergsmalet
om, hvilken viden casen(e) kan producere, graden af generaliserbarhed samt i argumentationen for
forskellige initieringers betydning for de paradokser, der aktiveres. Eksempelvis beskrives typiske
eller gennemsnitlige cases ikke som de mest informationsrige. Omvendt fremhaves atypiske eller
ekstreme cases som mere informationsrige, da disse ofte inddrager flere akterer, elementer eller
basale mekanismer, som kan studeres i den givne situation eller kontekst (Flyvbjerg, 2010). Ligele-
des fremheves kritiske cases, forstdet som “mest-eller-mindst-sandsynlige” til at indeholde et be-
stemt resultat samt komparative casestudier designet ud fra logikker om “mest-ens” eller “mest-

forskellig” som velegnede veje til at be- eller afkraefte hypoteser (Gerring, 2008).
Jeg har i dette forskningsprojekt valgt Gentofte Kommune som udgangspunkt for mit casestudie.

Gentofte har som case en raekke kendetegn, der gor den velegnet til at studere paradokser i samska-

belse. For det forste har kommunen i 2015 gennemfort en omfattende reform af deres politiske ar-
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bejdsform, hvor samskabelse med borgerne i § 17, stk. 4-udvalg er blevet et centralt og gennemga-
ende omdrejningspunkt, ligesom kommunen igennem en arrekke har haft samskabelse som en cen-
tral ambition i deres strategi’. Dermed kan Gentofte Kommune i udgangspunktet klassificeres som
en “ekstrem” case, forstéet séledes, at det her vil vaere muligt at finde ambitigse eksempler pd sam-
skabende processer, der giver mulighed for at studere mange elementer og mekanismer af samska-
belse i dybden. For det andet besidder kommunen en rekke kendetegn, der typisk vil vaere frem-
mende for, at samskabelse kan introduceres i organisationens arbejdsform og udfolde sig uden at
mede for mange benspand eller konflikter og dermed mindske sandsynligheden for at aktivere pa-
radoksale modsatninger. Af disse egenskaber kan blandt andet navnes folgende: Det er en ekono-
misk og fagligt ressourcesteerk kommune, hvilket mé& antages at betyde ekonomisk og kompeten-
cemessigt overskud til at prioritere og understotte samskabelse; der er en overvegt af gkonomisk
og socialt ressourcesterke borgere, der kan antages at have engagement, forstéelse for og ressourcer
til at deltage i samskabelse; der er et politisk stabilt miljeo, hvor der en &rraekke har veret konserva-
tivt absolut flertal, hvilket kan antages at give farre politiske konflikter, der kan sp@nde ben for
samskabelse; og der er en enig topledelse, hvor bade borgmester og kommunaldirektor peger pa
samskabelse som en central del af kommunens strategi, som kan antages at skabe et tydeligt fokus
pa og retning for samskabelse i organisationen®. Disse kendetegn peger i udgangspunktet pé, at
samskabelse forholdsvist gnidningsfrit skulle kunne lykkes i netop Gentofte og altsd ligeledes
mindske sandsynligheden for at aktivere paradokser. Dermed kan Gentofte betragtes som en
“mindst-sandsynlig”-case i1 forhold til at aktivere paradokser eller paradoksale modsatninger, nér

samskabelses-ambitionen forsgges udlevet.

I en vurdering af Gentofte som overordnet enhed for et casestudie, i forhold til mulighederne for
generalisering, bliver kategoriseringen af casens verdier eller kendetegn yderligere essentielle. Som
navnt i forrige afsnit er det ikke muligt at producere statistiske generaliseringer pa baggrund af et
kvalitativt casestudie. Her bliver generaliserbarhed narmere et spergsmal om, hvorvidt studiets
resultater gennem en strategisk udvalgelse af cases kan overfores til andre lignende kontekster,
hvilket ofte betegnes analytisk generalisering (Lotte Bagh Andersen, 2012; Flyvbjerg, 2010). Som
beskrevet ovenfor betragter jeg pa baggrund af en raekke vaerdier eller kendetegn Gentofte Kommu-
ne som en mindst-sandsynlig-case i forhold til at aktivere paradokser ved introduktionen af samska-

belse. Og som jeg vil udfolde i det efterfolgende afsnit, er udvalgelsen af de tre indlejrede cases

3 For uddybelse af dette, se afsnit 6.1.2
4 For uddybelse af dette, se afsnit 6.1.2
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ogsa baseret pd en mindst-sandsynlig-logik, hvilket forsterker den samlede kategorisering af casen
som mindst-sandsynlig. Dermed vil jeg argumentere for, at netop Gentofte kan anskues som en vel-
egnet case til at be- eller afkreefte hvorvidt introduktionen af samskabelse i en kommunal organisa-
tion viser sig at vaere en paradoksal affaere eller ej, og dermed hvorvidt andre kommuner kan for-
vente at moade paradokser, sdfremt de giver sig i kast med samskabelse. Eller formuleret pa en an-
den made: Hvis introduktionen af samskabelse i Gentofte Kommune aktiverer paradoksale modsat-
ninger, vil introduktionen af samskabelse med stor sandsynlighed aktivere paradokser i andre dan-

ske kommuner.

Gentofte er dermed en velegnet case i forhold til analytisk generalisering af, hvorvidt paradokser
nedvendigvis felger med det at styre og lede samskabende processer i danske kommuner. Omvendt
mé de specifikke typologiseringer af paradokser og copingstrategier, som afhandlingens abduktive
forskningsstrategi producerer, betragtes som forklarende forstaelser af lokale udfoldelser af para-
dokser og handteringer af disse, der ikke umiddelbart kan generaliseres til andre kommuners sam-
skabelse. Afthandlingens typologier kan altsa betragtes som ferste skridt til teori- og hypotesedan-
nelse 1 forhold til samskabelsens paradokser, som nok kan inspirere og give anledning til refleksion

1 andre offentlige kontekster, uden at disse nedvendigvis kan overfores en-til-en.

Udover Gentofte som den overordnede enhed for mit casestudie har jeg som navnt valgt at felge tre
eksempler pa samskabelse initieret af henholdsvis politikere, administration og borgere. Dermed har
jeg valgt at designe mit casestudie med tre indlejrede cases og et komparativt element, som giver
mulighed for at studere forskelle og ligheder i paradokser og copingstrategier i samskabelse initieret
pa forskellige niveauer af den kommunale organisation. For at kunne vurdere, hvorvidt forskelle i
paradokser eller copingstrategier med rimelighed kan tilskrives samskabelsens initiering, har jeg i
min udvelgelse af cases tilstrebt et “mest-ens’-design, hvor casene ligner hinanden mest muligt,
med indtagelse af spergsmalet om hvilken akter der har initieret samskabelse. Afsggningen af mu-
lige cases foregik i starten af athandlingen i forbindelse med produktionen af ti indledende inter-
views, hvor jeg afslutningsvist spurgte interviewpersonerne, hvorvidt de kendte til interessante sam-
skabelsesinitiativer. Ligeledes kontaktede jeg og holdt meder med centrale personer i kommunens
samskabelsesindsats for at f& deres input til mulige cases. Efterfolgende fulgte jeg op pa og indhen-
tede yderligere information om de foresldede samskabelsesinitiativer, safremt det var tiltag, inter-

viewpersonerne ikke selv var en del af, men blot havde kendskab til. Denne afsegning forleb over
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oktober og november 2017, hvor jeg undersggte omkring 25 cases. Omkring en femtedel af de 25
cases blev umiddelbart fravalgt, da disse ikke stemte overens med athandlingens definition af sam-
skabelse, der prasenteres i afsnit 4.1.5, men narmere udgjorde eksempler pd borgerinddragelse

eller samproduktion.

Herefter inddelte jeg casene ud fra en raekke kriterier, der i trdd med udvalgelsen af Gentofte
Kommune som overordnet enhed ville kunne klassificere casene som “mindst-sandsynlige” i for-
hold til at opleve bespand i form af paradokser i styring og ledelse af samskabelse. Her blev ud-
valgelseskriterierne de folgende: at casen skulle vaere et strategisk vigtigt projekt for organisatio-
nen, hvilket ville antages at skabe opbakning og tildeling af ressourcer til projektet; at casen ikke
organisatorisk var placeret indenfor et myndighedsomrade, som eksempelvis beskeaftigelsesindsat-
ser eller anbringelser af bern, hvorved lovgivning ikke ville kunne spende ben for samskabelsen;
samt at casen havde borgernes hverdagsliv som omdrejningspunkt, hvilket ville sandsynliggere
borgernes opbakning til samskabelsen. I vurderingen af casene som strategisk vigtige for organisa-
tionen aftholdt jeg desuden et mede med kommunaldirektoren samt min kontaktperson i Gentofte
Kommune, hvor jeg prasenterede et udsnit af brugbare cases, som vi efterfelgende dreftede, og
sammen vurderede hvilke cases der endeligt skulle udvalges. Derudover var det naturligt et vigtigt
udveaelgelseskriterie, at casene udgjorde et muligt empirisk nedslag, som kunne folges, mens sam-
skabelsen udfoldede sig, ligesom klassificeringen af initieringen af casen var central. Felgende figur
sammenfatter de strategiske udvalgelseskriterier for de tre cases for at opna et mest-ens kompara-
tivt case-design. Figuren illustrerer, hvorledes de tre cases er mest ens pd de udvalgte kriterier, med

undtagelse af samskabelsens initiering:

51



Kendetegn | Muligt empi- | Strategisk | Handler om | lkke en del af et
risk ned- vigtige borgernes myndighedsomrd- | Initiering
Case slagspunkt hverdagsliv | de
Gentofte LIV X X X X Borgere
Tanketanken
Hack din X X X X Administration
hverdag
Opgaveudvalg
om den bolig-
sociale indsats X X X X Politikere

Figur 3:1 (egen produktion) — Kriterier for caseudveelgelse

I det folgende vil jeg prasentere de tre udvalgte cases. Casene prasenteres desuden i detaljer 1 de
deskriptive analyser af styring og ledelse knyttet til de respektive cases. Gentofte Kommune prae-
senteres 1 afsnit 6.1, der beskriver organisationens negletal, samskabelsesambitioner og -erfaringer

samt organisationens kulturelle kendetegn.

3.4.1 Gentofte LIV — borgerinitieret samskabelse

Gentofte LIV er et samskabelsesinitiativ, der blev initieret i 2013 af en lokal ildsjal i Maglegards-
omradet, som enskede at forbedre de trafikale forhold og sikkerheden omkring sin sens skole. I dag
inkluderer projektet en bred vifte af akterer, men er centreret omkring omradets idratsforeninger,
skoler, gymnasie og kirke, hvor reprasentanter for de forskellige organisationer medes ca. en gang
om méneden, ligesom aktererne inddeler sig ad hoc i mindre arbejdsgrupper omkring delprojekter i
gruppens fzlles arbejde. Gruppens arbejde blev desuden i opstartsfasen udvidet til at inkludere et
bredere fokus pé at skabe synergi og koble ressourcer omkring felleskab, idrat og lering i Magle-
girdsomrédet. I arbejdet med at opbygge et felleskab omkring lering og idraet har gruppen formu-
leret bade en reekke mindre mal, som etableringen af en falles lektiecafe og faelles idretsundervis-
ning, samt en rakke storre mal om at udbygge en eksisterende treeningshal 1 omradet og etablering

af en ny svemmehal og tennisbaner, hvoraf gruppen i 2019 havde faet gennemfort en del af disse.
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Gentofte LIV er hovedsageligt faciliteret af to frivillige akterer, henholdsvis en frivillig tovholder
og en frivillig leder, der ikke er reprasentanter for nogle af gruppens foreninger. I lobet af 2017
blev en mere formaliseret samskabelse med kommunens centrale administration etableret, hvor den
frivillige tovholder og den frivillige leder mades cirka hver anden mined med kommunaldirekteren

og andre direkterer eller chefer i en koordinationsstyregruppe.

3.4.2 Tenketanken ”Hack din hverdag” — administrationsinitieret samskabelse

Samskabelsen omkring taenketanken “Hack din hverdag” blev initieret af sundhedsafdelingen i
Gentofte Kommune i foraret 2018 og havde til formal at finde nye mader at forbedre den fysiske og
mentale sundhed i bernefamilier. Taenketankens arbejde lob over en periode pd fem maneder og
bestod af fire forudbestemte moder og tre ekstra meder, der blev planlagt af deltagerne selv. Delta-
gerne bestod af ti kvinder med bern, som alle boede 1 Hellerup, og samskabelsen blev faciliteret af
to administratorer fra sundhedsafdelingen. Det overordnede opdrag for samskabelsen udsprang af et

politisk opgaveudvalg om sundhed, som sundhedsafdelingen selv havde varet tovholder pé.

Gruppen var i udgangspunktet meget engagerede og begejstrede og udviklede to ideer, som skulle
forbedre og lette bernefamiliernes hverdag. Ideerne bestod af en udformning af en skabelon til,
hvordan borgerne kunne starte vejfester og dermed et fellesskab, samt udformningen af et bytte-
tjeneste-ordning, hvor foraldre i daginstitutioner kunne bede om og tilbyde hinanden hjaelp og der-
med aflaste hverdagens pres. I lobet af processen faldt deltagernes engagement dog lebende, og de
to ideer blev ikke afprovet i1 praksis. Ideerne kom dog til at udgere en platform for de to administra-

tive medarbejdere til at arbejde videre med tankerne om faelleskab og trivsel.

3.4.3 Opgaveudvalg om den boligsociale indsats — samskabelse initieret af politi-

kere

I Gentofte Kommune har kommunalbestyrelsen i 2015 besluttet at @endre deres politiske arbejds-
form, sé en stor del af arbejdet er centreret omkring samskabende § 17, stk. 4-udvalg, ogsé kaldet
opgaveudvalg. Det boligsociale omride er et nyt policy-omrade i Gentofte, og mélet med dette op-
gaveudvalg var derfor at give overblik over udfordringer og behov for boligsociale indsatser, at lave
retningsanvisende principper for en helhedsorienteret indsats og at opstille anbefalinger til tryg-

hedsskabende tiltag. Opgaveudvalgets deltagere bestod af fem politikere og ti borgere.
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Samskabelsen lgb over en periode pa ni maneder fra efterdret 2017 til sommeren 2018 og bestod af
et introducerende opstartsmede, seks opgaveudvalgsmeader, to arbejdsgruppemeder og et skrive-
gruppemade. Moderne blev faciliteret af to administratorer, der ssmmen med det politiske formand-
skab for udvalget samt en direkter og en chef tilrettelagde medernes indhold og drejebog. Opgave-
udvalgets anbefalinger til principper og anbefalinger for den boligsociale indsats blev fremlagt for

og godkendt af kommunalbestyrelsen i sommeren 2018.

3.5 Afhandlingens teoretiske og metodiske afsaet

For at besvare athandlingens forskningsspergsmal treekker jeg pa tre typer af litteratur om hen-
holdsvis samskabelse, styring og ledelse af netverk og tvergdende samarbejder samt paradokslitte-

ratur.

Den primere interesse i afthandlingen er samskabelse og forstéelsen af, hvordan dette udfolder sig
som komplekse og paradoksale processer. Her inddrages samskabelseslitteraturen for at satte ram-
men for, hvordan dette faenomen teoretisk og empirisk kan begribes, samt hvordan samskabelse
som begreb og fenomen har udfoldet sig i relation til de offentlige organisationer (Alford &
Freijser, 2018; Ansell & Torfing, 2021; Ostrom, 1996). Serligt anvendes litteraturen til at afdeekke
forskellige definitioner og centrale elementer i samskabelse som afsat for at udvikle den konkrete
definition af samskabelse, som jeg benytter 1 athandlingen, og som lignende koncepter, eksempelvis
samarbejdsdrevet innovation eller samproduktion, kan adskilles fra. Her indgdr samskabelsens am-
bition om at transformere relationen mellem borgere og offentlige medarbejdere blandt andet som et
centralt element (Boyle & Harris, 2009). Udover at skabe konceptuel klarhed over athandlingens
forstéelse af samskabelse, har definitionen desuden tjent som guide til at sikre, at de udvalgte cases
udgjorde relevante eksempler pa samskabelse og ikke blot” samproduktion eller andre lignende
processer. Ligeledes anvendes gennemgangen af samskabelseslitteraturen, og herunder beskrivelser
af drivkreefter, barrierer og skyggesider, som indgang til at forstd samskabelsens styrings- og ledel-
sesbehov og dermed informere mine valg af styrings- og ledelsesteorier. Endelig anvendes litteratu-
ren til at udlede indikatorer for, hvordan samskabelsens resultater eller bundlinjer kan konceptuali-
seres og vurderes (Voorberg et al., 2015). I en del af litteraturen kan der i den forbindelse observe-
res beskrivelser af en distinktion imellem to forstéelser af samskabelse i den teoretiske forskning,

der kategoriseres som henholdsvis en effektivitets-forstdelse af samskabelse og en empowerment-
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forstéelse af samskabelse (Agger & Tortzen, 2015; Tortzen, Agger, & Rosenberg, 2018). Denne
distinktion har jeg valgt at afgraense mig fra, da athandlingens @rinde ikke er at vurdere eller belyse
samskabelsen ud fra henholdsvis en effektivitets- eller en empowerment-optik, og fordi mit enske
netop var at i gje pd modsatninger i samskabelsen, hvor en teoretiske ramme koblet til en serlig

samskabelsesforstéelse ikke ville vere optimal.

Et andet omdrejningspunkt i athandlingen er styring og ledelse af samskabelse, og hvilke paradok-
ser der opstar, nar forskellige akterer forseger sig med at facilitere samskabende processer. Her
traekker jeg overordnet pd teorier, der placerer sig indenfor styringsforstaelser koblet til New Public
Governance-paradigmet, der i serlig grad beskaftiger sig med mobilisering, design og facilitering
af samskabende netverkssamarbejder (Osborne, 2010). Indenfor dette paradigme inddrages saledes
forskellige bidrag indenfor styring og ledelse, der hjelper til at s@tte en forstidelsesmassig ramme
for, hvilke elementer der teoretisk og empirisk peges pa som vigtige, for at lykkes med samskabel-
se. I mine forstaelser af, hvordan samskabelse kan styres, traekker jeg i seerlig grad pa netverkslitte-
raturens interdependenstradition, der belyser bade operationel autonomi og gensidig athangighed
som sarlige omdrejningspunkter i netvaerksdannelse, samt denne traditions beskrivelser af sarligt
hands-off metastyring som central tilgang til at rammeszatte arbejdet 1 samskabende netvaerk (Klijn
& Koppenjan, 2012; Serensen & Torfing, 2017). I relation til styring findes desuden en litteratur,
der i seerlig grad satter fokus pa institutionelle design som vejen til at skabe rammerne for samska-
belse. Selvom denne litteratur til en vis grad indgar 1 mine baggrundsforstaelser af samskabelsens
styring, er den fravalgt som primer tilgang, da den i hgjere grad beskeftiger sig med, hvilken effekt
forskellige institutionelle design far for samskabelsens indflydelse pa den demokratiske samtale og
udvikling af velferd (Ansell & Gash, 2018; Nabatchi & Leighninger, 2015) fremfor med ramme-

settelse af den enkeltstiende samskabelsesproces.

I min forstéelse af, hvordan ledelsesopgaven i samskabelse udfolder sig, trekker jeg hovedsageligt
pa litteraturen koblet til distribueret ledelse samt litteratur omhandlende facilitering af interorgani-
satoriske samarbejder. Her rammesatter teorier knyttet til horisontal og distribueret ledelse serligt
mine forstdelser af, hvordan ledelse kan udspille sig i samarbejder, hvor aktererne ikke har formel
ledelsesret over hinanden (Bolden et al., 2009). Derudover bidrager litteraturen om ledelse af tveer-
géende samarbejder til at belyse, hvilke elementer der bliver essentielle at handtere eller facilitere

ledelsesmassigt 1 samskabende netverkskonstellationer mellem aktorer fra forskellige institutioner
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(Huxham & Vangen, 2005). I valget af ledelsesteorier afgraenser jeg mig siledes fra en raekke andre
teorier, der kunne belyse forskellige aspekter af, hvordan samskabelse kan faciliteres og understot-
tes, herunder eksempelvis innovationslitteraturen, da dennes designfokus og instrumentalisering af
samskabelsen som et verktej til at udvikle nye losninger ikke matcher afthandlingens samskabelses-
definition, der i tilleeg inkorporerer ambitionen om at transformere relationen mellem offentlige og
ikke-offentlige akterer (Carstensen & Bason, 2012). Ligeledes er bidrag fra litteraturen om ledelse
af frivillige fravalgt, da denne i hgjere grad relaterer sig til samproduktion af velferd fremfor sam-
skabelse (Brudney, 1990; Serensen & Torfing, 2013), ligesom afhandlingen kun i mindre grad for-
holder sig til litteraturen om interaktiv politisk ledelse, da denne snarere beskaftiger sig med at be-
skrive, hvilke nye roller politikerne skal indtage, end hvordan interaktive samskabende processer

skal understottes ledelsesmaessigt (Serensen, 2016).

Endelig inddrager jeg paradokslitteratur som afset til at forstd paradoksers vaesen, samt hvordan de
kan udspille sig i organisatoriske kontekster. Paradokslitteraturen anvendes saledes til at definere
paradokser, og hvordan de kan genkendes, samt hvilke former for handteringer forskellige aktorer
kan benytte sig af i modet med paradoksale krav og kontekster (Smith & Lewis, 2011). Litteraturen
anvendes ligeledes til teoretisk og empirisk at skabe forstielser for, hvilke former for copingstrate-
gier der ser ud til at virke konstruktivt i handteringen af paradokser, og hvilken betydning dette kan
f4 for organisationens langsigtede dynamikker og udvikling. I min tilgang til forstdelsen af paradok-
ser treekker jeg serligt pA Smith og Lewis’ konceptualiseringer, der gennemgédende samler indsig-
terne fra paradokslitteraturen, ligesom denne tilgang serligt fokuserer pd paradokser i en organisa-
torisk kontekst (Lewis & Smith, 2014; Smith, 2014). I relation til paradokser fremhaves Luhmanns
bidrag desuden ofte, da han som en del af sin systemteori udvikler konceptualiseringer af paradok-
ser og afparadoksering i sociale systemer. Jeg har i athandlingen undladt at inddrage Luhmanns
beskrivelser som en central del af mine teoretiske forstaelser af paradokser, da Luhmanns systemte-
ori i hejere grad beskaftiger sig med, hvordan systemer fortlobende skaber sig selv og deres om-
verden gennem binere kommunikationer, der til enhver tid vil vare kontingente, hvorfor systemet
ligeledes fortlobende ma finde kommunikative strategier til at afparadoksere for at vedblive med at
bestd (Luhmann, 2000). Da afhandlingen ikke alene har fokus pa systemers afparadokserende
kommunikation, men ogsa ensker at belyse forskellige former for ledelsesmassige héndteringer af

paradokser, er denne litteratur séledes fravalgt.
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Mens paradokslitteraturens epistemologiske udgangspunktet placerer sig indenfor det konstruktivi-
stiske paradigme og betragter organisationers specifikke paradokser som lokalt konstruerede (Schad
et al.,, 2016), har litteraturen om samskabelse samt styring og ledelse ofte et mere realistisk ud-
gangspunkt samt blik pd verden og organisationers praksis. Man kan derfor argumentere for, at en
del af afhandlingens teoretiske udgangspunkt ikke matcher dens videnskabsteoretiske placering.
Med dette i tankerne har jeg séledes forsegt at inddrage teoretiske bidrag om styring og ledelse, der
er optagede af at indteenke og konceptualisere samskabelsens kompleksitet. Ligeledes anvender jeg
ikke teorierne som afsat for at udlede variabler, som athandlingen tester og anvender som forkla-
ringer pd, hvorvidt samskabelsen lykkes eller mislykkes, men som indramning af forstéelserne af,
hvilke former for styring og ledelse der betragtes som vigtige omdrejningspunkter i samskabelse.
Dermed fastholder athandlingen sit fortolkende og eksplorative omdrejningspunkt i analyserne af,
hvilke paradokser der aktiveres i styring og ledelse af samskabelse, hvordan aktererne forseger at

navigere i disse, og hvilken betydning det far for processerne.

For at producere data om samskabelsens paradokser benytter jeg mig metodisk hovedsageligt af
interviews og observationer. Mine observationer er inspirerede af det etnografiske feltarbejde
(Madden, 2013; Wolcott, 1999) og udfoldede sig bdde som et leengere ophold i Gentofte Kommune
samt mere formelt som observationer af relevante meder koblet til de tre udvalgte cases. Ligeledes
inddrager jeg strategiske dokumenter for at forstd baggrunden for de udvalgte cases samt ramme-
settelsen af den specifikke samskabelsesproces. De valgte metoder leegger sig i naturlig forlengelse
af det fortolkende paradigmes understregning af, hvordan forskeren ma fordybe sig i den sociale
kontekst, for at forstd og kunne beskrive sit genstandsfelt i dybden (Blaikie, 2010; Blaikie & Priest,
2017). Ligeledes er disse metoder velegnede til at producere den mangefacetterede og nuancerede
viden, der er nedvendig i et eksplorativt studie, der soger at skabe forstéelser af, hvordan et feeno-
men udfolder sig. Dermed har jeg ud fra samme logikker fravalgt at anvende mere kvantitativt base-
rede tilgange som eksempelvis eksperimenter eller surveys, der i hojere grad er anvendelige til at
be- eller afkraefte teoretisk udledte hypoteser eller tilbyde statistiske generaliseringer af et fano-
mens udbredelse fremfor at belyse en bredere vifte af komplekse sammenhange og samspil om et
feenomen, der endnu kun findes sparsom empirisk viden om (Brinkmann & Tanggaard, 2010;

Karpatschof, 2010).
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Desuden er observationer, interviews og dokumentstudier valgt som metodiske tilgange, fordi deres
forskellige karakter giver mulighed for en frugtbar krydsbefrugtning eller triangulering af forskelli-
ge former for data om samme faenomen. De tre metoder og de data, de producerer, giver sdledes
forskellige indgange til og indblik i, hvordan paradokser aktiveres og handtereres i bestrabelserne
pa at understotte, rammesatte og facilitere samskabende processer. Eksempelvis er studier af stra-
tegiske dokumenter tilknyttet de tre cases velegnede til at belyse samskabelsens historik, i forhold
til hvorfor emnet er valgt, og hvorfor det bliver betragtet som vigtigt (Esmark & Triantafillou, 2007;
Lynggaard, 2010), ligesom de ofte beskriver styring eller den formelle rammesattelse af samska-
belsen i form af procesdesign, mal og problemforstéelser samt valg af deltagere. Overfor dette pro-
ducerer interviews indblik i de forskellige akterers subjektive beskrivelser, forstaelser og tolkninger
af, hvad der sker i samskabelsen, hvad der opleves som paradoksalt og konfliktfyldt, og hvorfor de
agerer, som de gor (Alvesson, 2003; Brinkmann & Tanggaard, 2010; Kvale & Brinkmann, 2009).
Eftersom disse beskrivelser ogsad ofte bliver et produkt af akterernes rationaliseringer, ligesom sam-
spillet mellem interviewer, interviewperson og ikke mindst selve interviewsituationen former de
forstaelser, der fremsattes (Holstein & Gubrium, 1995, 2003), bliver observationer som metode en
frugtbar vej til at ssmmenholde deltagernes beskrivelser af, hvad de ger (eller tror, de gor), med det,
de rent faktisk ger (Brodkin, 2017). Deltagerobservationer som metode giver desuden forskeren
mulighed for at opna kropsliggjort viden om de mangeartede mader, hvorpa deltagere kategoriserer
og forstar deres verden, fremfor alene at blive fortalt, hvad og hvordan noget er betydningsfuldt
(Pader, 2014). Denne tilstreebte triangulering mellem de historiske indsigter i dokumenterne, forste-
handsoplevelserne fra observationerne samt akterernes subjektive beskrivelser i interviewene hjeel-
per séledes ogsa til at gge analysernes interne validitet (Andersen, 2012; Kawulich, 2005; Ramian,
2012). Man kunne argumentere for, at brugen af fokusgrupper i denne forbindelse kunne vere en
givtig metode, der med belysningen af akterers sociale forhandlinger kunne uddybe og supplere
observationernes fokus pa, hvordan deltagerne kategoriserer samskabelsen, og hvad der betragtes
som legitimt og illegitimt (Halkier, 2008). Jeg har fravalgt denne metode, da fokusgrupper typisk
ikke producerer den bedste viden, séfremt deltagerne, som ved samskabelse, besidder veasentligt
forskellige magtpositioner, hvilket kan gere det svart eller ubehageligt for deltagerne at udtrykke
sig frit.
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3.6 Inspirationer fra kollaborativ forskning

I afhandlingen traekker jeg desuden pa inspirationer fra kollaborativ forskning, der med et mere
snavert begreb ogsa til tider betegnes som aktionsforskning. Den kollaborative forskningstradition
kan meget overordnet betragtes som et heterogent felt af mange forskellige positioner, der sammen-
fattes ved deres fokus pé, at akterer udenfor forskningsinstitutionen inviteres ind som aktive med-
producenter af forskning og viden i en felles leringsproces (Reff, Serensen & Sehested, 2011).
Inspirationerne udspillede sig i praksis serligt som en lgbende dialog med Gentofte om athandlin-
gens fortlabende analyser og teoretiske perspektiver. Ligeledes dreftede jeg indledningsvist athand-
lingens forskningsdesign med kommunen, ligesom denne var med til at pege pé, hvilke cases den

oplevede som strategisk vigtige og i den forstand interessante at belyse.

Indenfor den kollaborative forskningstradition skelner man typisk mellem mere traditionelle former
for aktionsforskning og nyere tilgange, der, om end de ligger i forlengelse af aktionsforskningen,
pa forskellig vis adskiller sig fra ambitionerne om aktivisme og befrielse af udsatte grupper og del-
vist forseger at svare pd udfordringer forbundet med den traditionelle aktionsforskning (Nielsen &
Nielsen, 2010). Siden 1980 og frem til i dag er der som navnt udsprunget forskellige tilgange i for-
leengelse af den traditionelle aktionsforskning der pa trods af en fastholdelse af den tette videnspro-
duktion med praksis pa forskellig made adskiller sig i en afstandstagen fra et normativt aktivistisk
fokus. Af nyere tilgange kan navnes: aktionsforskning modus 2, der udelukkende ser samspillet
med praksis som en vej til at kvalificere forskningsresultater (Reff, Serensen, & Sehested, 2011);
interaktiv forskning, der ser samspillet som en vej til felles gensidig lering (Svensson, Ellstrom, &
Brulin, 2007); research-practice collaborations, der ser samspillet som en vej til at skabe mere
praksisrelevant forskning (Bansal, 2013); og designeksperimenter, der betragter samspillet som en

vej til hypotesetestning og bestemmelse af ’best practice” (Stoker & John, 2009).

Generelt argumenteres der indenfor de nyere tilgange til kollaborativ forskning for, at den aktive
samproduktion af viden kan ege forskningens validitet og kvaliteten af analyser og konklusioner
ved at komme tattere pa de dynamikker og den kompleksitet, som udspiller sig i praksis (Svensson
et al., 2007). Dette argument prasenteres ligeledes i den abduktive forskningsstrategi, hvor member
checking betragtes som et hovedelement i relation til at etablere validitet (Blaikie & Priest, 2017).
Dermed betragtes athandlingens inspirationer fra den kollaborative forskning som et naturligt og

vaegtigt element indenfor den fortolkende tradition og tilherende abduktion.
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Afhandlingen har primart taget afsat i perspektiver indenfor den interaktive tilgang, idet samspillet
med Gentofte Kommune hovedsageligt havde karakter af prasentationer af og dialog om teoretiske
perspektiver samt af mine analyser, som de udviklede sig undervejs. Eksempelvis har jeg preesente-
ret teori om samskabelse, styring, ledelse og paradokser i det netvark, der faciliterer kommunens
opgaveudvalg, samt pa forskellige temadage i organisationen. Ligeledes er mine forste udkast til
analyser af paradokser og copingstrategier i de tre cases blevet dreftet med de administrative akto-
rer, der var involveret, ligesom de samlede forste analyser blev dreftet med direktionen. Samspillet
med praksis har dermed til tider haft karakter af member checking. Overordnet har samspillet dog, i
trdd med den interaktive tilgangs ambition om felles gensidig lering, medfort, at praksis med egne
udtalelser blev konstruktivt konfronteret med nye perspektiver og forstielser, mens droftelserne den
anden vej var med til at nuancere og skarpe mine forstéelser og analyser. Serligt har praksis veret
optaget af paradoksforstidelserne som et givtigt og relevant perspektiv pa egen praksis, foretrukne

handlemdder og mulige udviklingspotentialer.

Af udfordringer med kollaborativ forskning kan navnes, at denne tilgang kan vare tids- og ressour-
cekrevende for begge parter, at forskningen mister sit kritiske blik, og at forskeren inddrages i
magt- og interessespil eller forventes at indtage en rolle som radgivende konsulent (Reff et al.,
2011). Ligeledes kan athandlingens samfinansierede udgangspunkt, hvor der pd den ene side for-
ventes en akademisk afhandling og pa den anden side praksisrelateret viden, medfore etiske dilem-
maer relateret til forskerpositionen generelt og til forhandlinger med feltets praktikere om, hvad der
er brugbar og relevant viden (Olesen & Pedersen, 2008). Disse udfordringer vil blive diskuteret

yderligere i athandlingens metodekapitel under afsnit 5.5 og 5.6.

3.7 Oversigt over design og refleksioner over styrker og svagheder

Dette kapitel har praesenteret athandlingens forskningsdesign og beskrevet, hvilke valg og fravalg
jeg har taget for at kunne svare sa relevant og konsistent som muligt pd mit forskningsspergsmal.

Nedenstaende model visualiserer og opsummerer dette design:
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Videnskabsteoretisk placering: konstruktivisme

Forskningsstrategi: abduktion
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Figur 3:2 (egen produktion) — Afhandlingens forskningsdesign

I kelvandet pa bade valg og fravalg foelger desuden en raekke styrker og svagheder i forskningsde-
signet, i forhold til hvad dette kan belyse eller ikke formér at indfange. En del af disse overvejelser
er naturligt blevet praesenteret lobende gennem kapitlet hvorfor dette afsnit i hgjere grad samler op
pa nogle overordnede refleksioner over styrker og svagheder. Afhandlingens styrker og begrans-

ninger vil desuden blive diskuteret yderligere efter konklusionen i afsnit 7.2.3.

I udgangspunktet har forskning placeret indenfor det konstruktivistiske og fortolkende paradigme
sin styrke i1 at kunne indfange “virkelighedens” nuancer og komplicerede sammenhange. Denne
forskningstradition kan endvidere, til en vis grad, anskues som varende opstiet som “modbevagel-
se” til mere de positivistiske tilganges fokus pd forenkling for at kunne teste og dermed udlede og
forudsige kausale sammenhange i verden. Bagsiden af at insistere pé at indfange verdens komplek-
sitet kan dog blive, at analyser og beskrivelser bliver sa nuancerede og sa lokale, at de nok er tro
mod kontekstens og det studeredes kompleksitet, men mister deres udsigelseskraft og evne til at

udlede forstaelser, som kan anvendes eller inspirere andre steder end lige netop der, hvor underse-
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gelsen er foretaget (Hay, 2002). Der kan altsd veare en form for trade-off mellem indfangelsen af
kompleksitet og analysernes udsigelseskraft. For at imedekomme dette har jeg forsegt at lene mig
op ad ambitionerne om at udlede forklarende forstaelser gennem typologier eller abduktiv feno-
menbestemmelse. Ligeledes kan det fortolkende paradigmes fokus pa socialt forhandlede og fortol-
kede forstaelser af verden kritiseres for at miste det kritiske blik pa, hvordan dybere samfundsmaes-
sige og sociale strukturer bade skaber og begrenser aktererne (Blaikie & Priest, 2017). Et sadant
perspektiv ville 1 hgjere grad kunne indfanges gennem et udgangspunkt i eksempelvis kritisk rea-

lisme.

Den abduktive forskningsstrategis styrker er i trdd hermed dens evne til at kunne indfange og be-
skrive faenomeners mange facetter og indbyrdes sammenhange, ligesom den tillader krydsbefrugt-
ning mellem nye og allerede eksisterende forstaelser i sit vekslende fokus pa bade empiri og teori.
Omvendt kan forskningsstrategien kritiseres for at overlade for stort et rum for fri fortolkning til
den enkelte forsker, hvilket kan medfere overfortolkning eller overdrevent fokus pa enkelte elemen-
ter eller aspekter. Jeg har derfor tilstreebt en hej grad af transparens og stringens i mine analyser ved
at redgere for og reflektere over operationaliseringen af min teori samt de strategier, jeg anvender
til at udlede mine analyser. Ligeledes har den interaktive forskningstilgang i form af member check-
ing og lebende dialog med Gentofte om mine analyser modvirket risikoen for, at jeg forelskede mig
1 seerlige perspektiver eller delelementer og tildelte disse en uforholdsmessig stor opmarksomhed

og betydning.

Forskningsdesignets empiriske tilgang i casestudiet kan videre kritiseres for ikke at kunne udgere et
relevant grundlag for statistiske generaliseringer eller for ikke at kunne sige noget om, hvor udbredt
specifikke feenomener er. Dog har jeg sd vidt muligt redegjort for og reflekteret over kriterier for
caseudvaelgelse, og dermed hvilken grad af analytisk generaliserbarhed mine analyser og resultater
kan tilskrives. I forhold til udvelgelsen af mine tre indlejrede cases kan det videre diskuteres, 1 hvor
hej grad disse kan sige at veere mest-ens. Som jeg argumenterer for, er casene ens pa en rekke vig-
tige omrader, men samtidig kan nogle cases kritiseres for at afvige pa andre punkter end netop initi-
eringen. Eksempelvis har den borgerinitierede case et vasentligt andet tidsperspektiv end de to an-
dre cases, idet samskabelsen har lebet over lengere tid. Her tradte kriteriet om det empirisk mulige
nedslag sédledes i forgrunden, da de andre borgerinitierede samskabelsestiltag, som min afdekning i

Gentofte pegede pa, i hgjere grad befandt sig i startfasen eller var af en mindre karakter. Dette vaek-
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kede en bekymring for, om disse ville kunne producere tilstrekkelig nuanceret data om samskabel-
sesdynamikker, da den borgerinitierede samskabelse ofte synes langsommere i sin opstart og udvik-
ling, hvorfor valget faldt pa en case som med sikkerhed indebar observerbar empirisk rigdom. Lige-
ledes fremhavede kommunen Gentofte LIV som et strategisk vigtigt projekt for den centrale admi-
nistration, hvilket bestyrkede et af mine andre udvealgelseskriterier. Tidsforskellen i denne case kan
dog potentielt indvirke pa, hvorvidt de forskelle, som muligvis tegner sig i de tre cases, kan tilskri-

ves initieringen eller andre faktorer og dermed udfordre athandlingens interne validitet.

En styrke i forskningsdesignet er videre inddragelse af en omfattende mangde data samt mulighe-
den for at triangulere mellem forskellige former for data. Her har jeg serligt oplevet sammenholdel-
sen af akterernes subjektive forstdelser af deres handlinger og motiver overfor observationerne af
akterernes faktiske handlinger som givtigt i forhold til nuancerede forstaelser af samskabelsens pa-

radokser, og hvilke dynamikker der tegner sig i handteringen af dem.
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Kapitel 4: Teori

I dette kapitel udfoldes de tre typer teoretisk litteratur, som jeg traekker pa i min forstéelse og analy-
se af paradokser i styring og ledelse af samskabelse. Indledningsvist prasenteres samskabelseslitte-
raturen efterfulgt af de perspektiver pa styring og ledelse af samskabelse, som jeg benytter i athand-
lingen. Derefter preesenteres paradokslitteraturen og spergsmalet om, hvorledes organisationers
paradoksale modsatninger kan anskues og handteres. Afslutningsvist s&ttes centrale indsigter og
begreber fra de tre teorier i forhold til hinanden og prasenterer dermed afhandlingens endelige ana-
lyseramme. Der redegores yderligere for operationaliseringen af de enkelte delanalyser i det folgen-

de metodekapitel 5.

4.1 Samskabelse i offentligt regi

De folgende afsnit praesenterer den teoretiske og empiriske viden om samskabelse, som jeg benytter
til at forstd og definere fenomenet samskabelse i athandlingen og mine analyser. Afsnittet indledes
med forskellige prasentationer af, hvordan fenomenet samskabelse i litteraturen er blevet koncep-
tualiseret og forseggt defineret pa forskellig vis. Derneest redegeres for begrebets historiske ophav
samt de ambitioner for en @ndret relation mellem stat og borger, som samskabelse ofte tilskrives.
Beskrivelserne af, hvordan samskabelse tidligere er blevet defineret og konceptualiseret, samt frem-
stillingerne af den @ndrede relation anvendes i det afsluttende afsnit som afset for at udlede athand-
lingens definition af samskabelse, og hvordan dette kan adskilles fra overlappende begreber. Ud-
over at skabe konceptuel klarhed over, hvordan samskabelse forstds i afhandlingen, er definitionen

desuden blevet anvendt som rettesnor for vurderingen af og udvelgelse af cases.

Det efterfolgende afsnit redeger for samskabelsens drivkrafter, barrierer og potentielle skyggesider.
Selvom athandlingen ikke specifikt analyserer drivkrafter og barrierer, kan forstdelserne af disse
dog potentielt pege i retning af, hvilke faktorer samskabelsens mulige paradokser kunne tenkes at
omhandle, ligesom forstaelserne af drivkrafter og barrierer, ssmmen med de egvrige beskrivelser af
samskabelse, har informeret min forstaelse og udvalgelse af teorier til at belyse, hvilke former for

styring og ledelse der bliver vigtige omdrejningspunkter for at understotte samskabende processer.

Endelig prasenteres afslutningsvis, hvilke bundlinjer eller formél der typisk knyttes til samskaben-

de processer, samt hvilke udfordringer der beskrives i relation til at udlede og méle samskabelsens
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effekter. Dette afsnit informerer séledes athandlingens forstéelser af, hvilke indikatorer der analy-
tisk kan anvendes til at udlede og vurdere resultaterne af afthandlingens tre cases, der ligeledes ind-

gér 1 min definition af samskabelse, der diskuteres i det afsluttende afsnit.

4.1.1 Et flertydigt begreb

Siden artusindskiftet er samskabelse som begreb og fanomen blevet behandlet med fornyet interes-
se 1 forskning sdvel som praksis indenfor offentlig forvaltning samt offentlig styring og ledelse
(Torfing et al., 2019). I den teoretiske og empiriske litteratur synes begrebet dog ofte flertydigt og
anvendt uden en fzlles gennemgéende definition. Eksempelvis defineres samskabelse blandt andet

som:

public services, service users and communities making better use of each other’s assets and re-

sources to achieve better outcomes or improved efficiency (Loeffler & Bovaird, 2016).

bringing diverse groups and organizations together in semi-permanent ways, and typically across
sector boundaries, to remedy complex public problems and achieve the common good (Crosby &

Bryson, 2010).

a mix of public service agents and citizens/users who contribute to the provision of a public service

(Pestoff, 2014)

Definitioner af samskabelse indeholder séledes typisk elementer som offentlige og civile eller ikke-
offentlige aktorer, der satter deres ressourcer i spil for at skabe bedre offentlig service, effekter eller
outcome. Men faenomenet, hvor offentlige og ikke-offentlige akterer samskaber resultater beskrives
samtidig teoretisk og empirisk pa forskellige niveauer og med forskellige tidspunkter for inddragel-
se, inkluderer forskellige typer af akterer og beskrives i forhold til en raekke forskelligartede policy-
omrader, sdsom socialomrddet (Needham, Mary, & Carr, 2009), sundhedsomrédet (van Eijk &

Steen, 2014) og i kriminalitetsforebyggelse (Williams et al., 2016).
Imens samskabelsesforskningen i udgangspunktet ofte kredsede omkring casestudier, der kunne

demonstrere relevans og mulige fordele ved et tettere samarbejde med ikke-offentlige akterer, eller

hvorfor, hvordan og med hvilke effekter samskabelse udspiller sig i en offentlig kontekst, kaldes
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der pa nuvarende tidspunkt ogsa péd et eget fokus pd skarpere definitioner af begrebet (Boyle &
Harris, 2009; Brandsen & Honingh, 2015; Brandsen et al., 2018). Typisk ses eksempelvis overlap-
pende brug af begreberne samskabelse (co-creation) og samproduktion (co-production), som bredt
set bruges til at beskrive og kategorisere det samme faeenomen (Voorberg et al., 2015). Distinktionen
imellem disse begreber er dermed ogsa der, hvor der oftest ses teoretiske bestrabelser pa at skabe
konceptuel klarhed og beskrivelser af forskelle. Samtidig eksisterer andre termer og begreber sdsom
samarbejdsdrevet innovation, collaborative governance, offentlig-private partnerskaber eller borger-
inddragelse, som synes at beskrive lignende samarbejder mellem offentlige og ikke offentlige akto-
rer. Pé trods af nogle tilsyneladende felles elementer praeges samskabelsesfeltet sdledes ogséd af
forskelligartede og overlappende definitioner og begrebsbrug, hvilket besvearligger konceptuel

klarhed og sammenligninger af empiriske studier og resultater.

Voorberg et al. (2015) udleder 1 et review af 122 artikler om offentlig samskabelse tre typer af sam-
skabelse med afsat i tidspunktet for borgernes inddragelse: 1: co-implementering, 2: co-design eller
3: co-initiering. Voorberg et al. konceptualiserer samskabelse yderligere, ved at foresla at co-
implementering skal betragtes som samproduktion (co-production), mens co-design og co-initiering
skal betragtes som samskabelse (co-creation). Brandsen og Pestoff (2006) foreslar en skelnen mel-
lem forskellige typer eller niveauer af samskabelse med afsat i den opgave, samskabelsen kredser
om: 1: co-governance, hvor borgere deltager i at planlegge og implementere offentlig service; 2:
co-management, hvor civilsamfundets organisationer producerer service i samarbejde det offentli-
ge; og 3: co-produktion, hvor borgerne er medproducenter af deres egen service. Desuden skelnes
der visse steder mellem, hvorvidt samskabelsens omdrejningspunkt er komplementerende i forhold
til den offentlige kerneopgave eller omhandler produktionen af selve kerneopgaven (Brandsen &
Honingh, 2015). Brandsen og Honingh (2018) kobler i en senere typologi denne skelnen mellem det
komplementerende eller losning af kerneopgaven til, hvorvidt borgerne inddrages i planlegningen,
design/implementering eller ’blot” implementeringen af disse. I trdd med Voorberg et al. betragter
de implementering samt design/implementering som koblet til samproduktion, mens samarbejder

omkring planlaegning betragtes som samskabelse.
Ud over at samskabelse gennemgaende i de mange definitioner indeholder elementet offentlige og

ikke-offentlige akterer, der s&tter deres ressourcer 1 spil for at skabe bedre losninger, kan der i sam-

skabelseslitteraturen altsd yderligere ses en begyndende konsensus om, at begrebet samproduktion
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anvendes til at beskrive det fenomen, hvor den enkelte bruger sammen med offentlige akterer pro-
ducerer implementeringen af offentlig services, mens samskabelse stadig mere last knyttes til pro-
cesser omkring strategier, planlegning og udvikling af lesninger pa offentlige organisationers ud-

fordringer. Med forelobigt afsaet i disse overvejelser, definerer jeg i athandlingen samskabelse som

processen, hvor offentlige og private aktorer via feelles rammescettelse kvalificerer strategier og
losninger pd komplekse problemer for at skabe bedre mdlopfyldelse, oget effektivitet og empower-

ment/demokrati.

Min definition af samskabelse, og hvordan denne forholder sig til de forskellige konceptualiseringer
af samskabelse, vil blive diskuteret yderligere i afsnit 4.1.5 efter gennemgangen af den egvrige sam-
skabelseslitteratur, hvor jeg desuden vil afgreense samskabelse fra evrige overlappende begreber

som innovation og inddragelse.

4.1.2 Ambitionen om en zndret relation mellem stat og borger

Samskabelse som fenomen og begreb i relation til den offentlige sektor blev beskrevet forste gang i
1970’erne af politolog og ekonom Elinor Ostrom og hendes kolleger pé Indiana University i Bloo-
mington, USA. Deres forskning tog udspring i den pa det tidspunkt dominerende styringsstrategi i
den offentlige sektor, hvor effektivitet blev ligestillet med centralisering, og organiseringen af of-
fentlige serviceleverancer havde fokus pd sammenlagninger og oprettelse af store bureaukratiske
enheder. Ostrom og hendes kolleger gennemforte i den forbindelse en rekke empiriske studier af
politiindsatser 1 forskellige omrdder af storre amerikanske byer, hvor de dog. Denne forskning

konkluderede dog at:

After studying police services in metropolitan areas, however, we had not found a single instance
where a large, centralized police department was able to provide better direct service, more equi-
tably delivered, or at a lower cost to neighborhoods inside the central city when these were careful-

ly matched to similar neighborhoods located in surrounding jurisdictions (Ostrom, 1996: 1079).
Forskergruppens resultater gik sdledes imod datidens styringsteoriers fokus pa centralisering ved at

udfordre myten om de offentlige medarbejdere som de eneste og bedste leverander af offentlig ser-

vice. De beskrev derimod, hvordan sikkerhed, forebyggelse og opklaring af forbrydelser blev pro-
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duceret 1 samarbejdet og samspillet mellem politiet og de enkelte omraders borgere, og pegede vi-
dere pa dette samspil som arsagen til effektiviteten i de mindre decentrale politienheder (Ostrom et
al., 1975). Til at forklare dette fenomen brugte de begrebet co-production: By co-production [
mean the process through which inputs used to produce a good or service are contributed by indi-

viduals who are not “in” the same organization” (Ostrom, 1996: 1073).

Ostrom og hendes kolleger blev dermed pionerer for tanken om crossing the great divide” imellem
stat og marked ved at pege pa, hvorledes civilsamfundet ikke kun modtog, men ogsa bidrog til pro-
duktionen af offentlig service. Hermed tilskrives borgerne en ny og mere aktiv rolle i velfeerdssam-
fundet som “consumer producers” (Alford, 2014). Forskergruppens analyser og konceptualisering
af begrebet co-production var i 1970’erne opsigtsvaekkende i forskningen om offentlig styring og
organisering og fik stor opmarksomhed. Begrebet og tankegodset forsvandt dog hurtigt fra den
offentlige agenda med introduktionen af New Public Management som styringsparadigme i
1980’erne og 1990’erne. Ganske vist blev borgerne her betragtet som kunder, der kunne treffe
kompetente valg om, hvilke servicer der bedst ville matche deres behov, men denne forbrugerposi-
tion udgraensede samtidig rollen som medproducent af egen og offentlig service generelt. Interessen
for fenomenet er som navnt sidenhen blevet genfundet og begreberne samproduktion og samska-

belse har siden artusindskiftet staet hojt pa de offentlige organisationers dagsorden.

Historisk, og med Ostroms forskning, er samskabelse séledes blevet sammenkadet med en @ndret
relation mellem stat og marked eller mellem offentlige og ikke-offentlige akterer. Denne koncep-
tualisering af samskabelse fastholdes og videreudvikles i den nyere samskabelsesforskning, hvor
samskabelse ofte beskrives som en “transformation” af relationen mellem offentlige og civile akto-

Ier:

Co-production depends on a fundamental shift in the balance of power between public service pro-
fessionals and users. (...) Co-production has to be potentially transformative, not just for the indi-
viduals involved, but also for the professionals who are struggling to put it into practice and for the

system as a whole (Boyle & Harris, 2009: 17).

Boyle og Harris beskriver saledes, hvordan samskabelse tilskrives bdde en mulighed for og en am-

bition om transformationen af magt, roller, empowerment og deltagelse, ikke kun for de borgere,
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der deltager, men ogsa for de offentlig ansatte og organisationer som helhed. Needham, Mary og
Carr beskriver 1 trdd hermed, at hvis samskabelse skal kunne forbedre den offentlige opgavelosning
og vise sig langtidsholdbar, mi et transformerende blik anleegges for at undga, at samskabelse blot
bliver en vej til effektivisering eller en ny méde at opretholde eksisterende magtrelationer mellem
offentlige og civile aktorer (Needham et al., 2009). Hermed tager de afstand fra samskabelse som
en instrumentalisering af samarbejdet, hvor offentlige akterer anvender samspillet for at opna effek-
tivitet uden at tage refleksivt stilling til deres egen rolle og ageren. Needham et al. anerkender dog
samtidig, at denne ambition kan vare sver at forlose og krever refleksion og dialog om spandin-
ger, magt og roller. I denne sammenhang beskriver Pestoff (2014), at saifremt samskabelse skal vise
sig baredygtigt, kan fenomenet ikke alene bero pd, hvordan den enkelte borger kan samproducere

egen service, men kraver en facilitering af kollektiv handling blandt grupper af borgere.

Albert Meijer (2016) forer dette argument videre til et organisatorisk niveau og beskriver samska-
belse som en strukturel transformation, hvor den offentlige sektors legitimitet og ansvarlighed ikke
leengere alene beror pd, hvorvidt den forvalter input pd demokratisk vis eller skaber fornuftige out-

put, men i tilleeg hvordan den faciliterer lige deltagelse:

This means that accountability mechanisms should not focus on proper use of input or on outcomes
but on the quality and equality of structures and actions for active citizen engagement. The facilitat-
ing action of government becomes key to its legitimacy. For this reason, the realization that copro-
duction in certain domains is limited to high-educated citizens forms an important threat to gov-

ernment legitimacy (Meijer, 2016: 603).

Den strukturelle transformation indebarer saledes bade et blik pad magtrelationer imellem offentlige
og civile akterer, og et blik pa, hvordan samskabelse pévirker magt, indflydelse og tillid imellem
grupper af borgere. Meijer rejser videre dilemmaet om, hvor ansvaret for samskabte losninger skal
placeres — hos den offentlige organisation eller delvist hos de borgere, der har samskabt dem? I for-
leengelse af pointerne om ambitionen om en @ndret relation i samskabende processer stiller dette
altsa krav til, hvordan samskabelse skal styres og ledes, safremt ambitionerne skal kunne udleves.
Ligeledes aktiverer denne ambition potentielt paradokser koblet til, hvordan ansvar og indflydelse
tildeles 1 samskabelsen, samt hvordan paradoksale modsatninger handteres gennem de ledende ak-

torers copingstrategier.
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4.1.3 Drivkreafter, barrierer og skyggesider

I litteraturen om samskabelse beskrives en raekke empirisk udledte drivkrefter og barrierer, for at
samskabelse kan lykkes i den offentlige sektor. Selvom afhandlingen ikke specifikt analyserer driv-
kreefter og barrierer, peger den empiriske forskning af disse dog pa mulige arenaer for konflikter,
der ma héndteres ledelsesmeessigt, og som derudover ogsé kan vise sig at rumme paradoksale mod-
setninger. Af drivkraefter nevnes typisk en rakke faktorer, der kobler sig til udfordringer, som den
offentlige sektor seger at finde nye svar pa. Her n@vnes blandt andet en stigende grad af komplekse
problemstillinger eller wicked problems, som de offentlige akterer ikke har viden eller ressourcer til
at lose selv (Crosby & Bryson, 2010; Serensen & Torfing, 2018), et enske om at legitimere de of-
fentlige organisationer i forhold til dominerende diskurser om borgerinddragelse (Meijer, 2016)
eller en opmearksomhed pa at styrke det politiske lederskab ved at sege input og samarbejde med
civilsamfundet (Torfing et al., 2019). Internt i de offentlige organisationer navnes drivkrefter som
administrative ressourcer og kompetencer til at lede og facilitere samskabelse (Needham et al.,
2009), en proaktiv organisatorisk kultur, der ser borgere og brugere som ressourcefulde og kvalifi-
cerede samarbejdspartnere, og organisatoriske procedurer og strukturer, der kan invitere til samska-
belse (Osborne & Strokosch, 2013). Pa borgersiden beskrives drivkrefter som et gget enske om
aktivt medborgerskab, felleskab og indflydelse (Torfing et al., 2019), social kapital og en oplevelse
af at have noget at tilbyde til processen samt tillid til offentlige organisationer og samskabelsesiniti-

ativet (Voorberg et al., 2015).

I forhold til samskabelsens barrierer beskrives pd organisationssiden ofte usikkerhed imellem den
tid og de ressourcer, der anvendes, over for mulige eller forskudte gevinster, manglende risikovil-
lighed og behov for kontrol, manglende tillid til borgernes ressourcer, kulturel og faglig konserva-
tisme eller usikkerhed omkring nye roller for medarbejdere og ledere (Needham et al., 2009;
Torfing et al., 2019). Her beskrives saledes serligt barrierer koblet til manglende tillid eller villig-
hed til at opgive eller dele magt, kontrol og status. Victor Pestoff (2012) beskriver samlet set disse
barrierer som et ’glasloft” i offentlige organisationer, der henviser borgerne til at indtage en passiv
rolle med f4 muligheder for indflydelse eller deltagelse. I forleengelse heraf peger forskning om
interaktiv politisk ledelse blandt andet pa, at politikerne finder det svert at @ndre deres ageren og
oplevelse af, hvad det vil sige at have et traditionelt politisk mandat, nér de indgar i samskabelse

med borgerne (Hansen, 2017; Kelstrup, Hansen, & Serensen, 2017), mens samskabelsen omvendt
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dekobles den politiske arena, ndr det er de offentlige administratorer, der initierer samskabelsen
(Tortzen, 2016, 2019). Pa borgersiden beskrives samskabelsens barrierer blandt andet som mang-
lende tillid til offentlige akterer, lav social kapital samt fa ressourcer eller manglende villighed til at
deltage i samskabelsen (Voorberg et al., 2015) Derudover beskrives en potentiel barriere i fastlaste
konflikter pa grund af en hej grad af konfliktende mal i samskabelsesprocesser (Osborne &

Strokosch, 2013).

I tilleeg til beskrivelsen af drivkrafter eller barrierer udfolder samskabelseslitteraturen desuden fe-
nomenets kompleksitet ved at udpege en rekke skyggesider i samskabelse forstdet som de konse-
kvenser, samskabelsen kan medfere, ndr den misbruges, ndr processerne ikke forleber som habet
eller nar samskabelse ukritisk betragtes som et normativt gode, der ikke fordrer overvejelser over
ulige magtforhold eller skjulte agendaer. Her belyses blandt andet, hvordan samskabelse kan blive
til ’sam-forurening” (co-contamination) af offentlig verdi, nar borgere misbruger deres roller og
benytter egne i stedet for offentlige kriterier som handlingsanvisende i samproduktionen af krimina-
litetsforebyggelse, eller nér stereotyper og ulige magtbalancer mellem offentlige akterer og brugere
i sundhedssystemet spander ben for en tilsigtet samskabelse af nye lesninger (Williams et al.,
2016). I tilleeg hertil beskriver Steen, Brandsen og Verschure (2018), hvordan en normativt optimi-
stisk diskurs omkring samskabelse kan overse mulige faldgruber, sdsom at ansvaret for nedskarin-
ger og effektivitet legges pd borgernes bord, at transaktionsomkostninger mellem ressourcer og
udbytte oges, samt at grenserne for, hvem der stdr med ansvaret, hvis noget gér galt, bliver uklare.
Ligeledes peges der her pa, at ndr ressourcesvage eller udsatte grupper deltager i samskabelse kan
dette bade fore til mere ligevaerdige samarbejder og relationer, men potentielt ogsd til en folelse af

at ’skulle betale tilbage” for den hjaelp, de har behov for.

Steen et al. uddyber desuden en ofte rejst kritik om deltagelsesmuligheder og demokratisk skav-
vridning i samskabelse, ved at ressourcesterke borgere har storre adgang og bedre kompetencer til
at deltage 1 denne type processer og udtrykke deres synspunkter (Steen et al., 2018). En tidlig
stemme 1 denne kritik om demokratisk skraevvridning er Iris Marion Young, der skelner mellem
intern og ekstern eksklusion af borgere i deliberative eller samskabende politiske processer. Hendes
kritik og pointe er, at samskabelse pé trods af ambitioner om at inkludere forskelligartede borgere
og viden har svert ved at overkomme den strukturelle ulighed i deltagelsesmuligheder for visse

grupper af borgere, der enten ikke deltager fysisk 1 samskabelsen (ekstern eksklusion) eller ikke
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bliver hort i samskabelsen, nar de deltager (intern eksklusion), fordi de har svert ved at koble sig pd
og fa plads 1 den kommunikationsform, der ofte dominerer den form for processer (Fung, 2004;
Young, 1996, 2000). I forlengelse af Youngs pointer om deltagelsesmuligheder samt in- og eksklu-
sion af visse borgergrupper i samskabelse beskriver Mangan et al. blandt andet, hvordan samskabel-
se mellem politi og borgere udfolder sig inden for forhandlinger af identitet og legitimitet i forhold
til at udtrykke holdninger og overbevise andre akterer om deres veardier og overbevisninger. Her
peges pa, at de stemmer, der ikke formar at koble sig til og udtrykke sig inden for gruppens domine-
rende diskurser, ikke bliver hert og dermed udgrenses i samskabelsen. Ligeledes udfoldes det,
hvordan den institutionelle magt tilskrevet den offentlige organisation, betyder, at borgerne gen-
nemgdaende fortolker og forstdr samskabelsen som tilherende de offentlige akterer (Mangan et al.,
2017). Inklusion og oversattelse mellem forskellige typer af deltagere i samskabelse bliver saledes
en vigtig ledelsesopgave 1 samskabende processer for at sikre en pluralitet i de stemmer og den vi-

den, som udviklingen af nye lgsninger beror pa.

4.1.4 Samskabelsens bundlinjer og effekter

Nér offentlige og ikke-offentlige akterer giver sig i kast med samskabelse, kobles indsatserne ofte
til en reekke hab om mulige mél og effekter. Det formal, der oftest kobles til samskabelse, er ensket
om “effectiveness” eller bedre malopfyldelse (outcome) i den offentlige opgavelosning (Tortzen et
al., 2018). Her kobles samskabelse til fortellingen om komplekse udfordringer eller wicked pro-
blems, hvor civilsamfundets viden og ressourcer ses som vejen til at skabe bedre og mere baredyg-
tige losninger (Bovaird & Loeffler, 2012). Videre beskrives ofte malet om en sterre grad af effici-
ency” eller produktivitet (output), hvor input og ressourcer fra borgere og brugere anskues som
nedvendige for at imedekomme okonomiske udfordringer og effektiviseringskrav i den offentlige
sektor (Boyle & Harris, 2009). Voorberg et al. (2015) beskriver desuden, hvordan der i over halvde-
len af offentlige samskabelsesinitiativer ikke beskrives eller ekspliciteres specifikke mal, hvilket
peger pd, at den implicitte forstielse af samskabelse som et normativt gode her anvendes som den
overvejende begrundelse for processen. Samskabelse kobles her til forteellingen om, at samarbejde
og inddragelse af civilsamfundet eger ejerskab og styrker demokratiet, hvorved processen i sig selv

betragtes som et legitimt mal.

Argumenterne for udbyttet og verdien af samskabelse kobler sig séledes til ovenstaende formulere-

de bundlinjer eller hab om bedre malopfyldelse, eget produktivitet samt empowerment/demokrati.
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Ligeledes formuleres vaerdien af samskabelse teoretisk ofte i relation til forskellige typer af offent-
lig veerdi sdsom social, miljemaessig og politisk verdi eller vardi for den enkelt bruger eller grup-
per (Alford, 2014; Bovaird & Loeffler, 2012; Needham et al., 2009). Dog peger samskabelseslitte-
raturen pd nuverende tidspunkt samlet pa, at der mangler evidens for det konkrete udbytte og effek-
ter af samskabelse (Jo & Nabatchi, 2018; Tortzen et al., 2018). Den manglende evidens, forklares
bade ud fra divergerende brug af begrebet samskabelse, at mulige effekter af samskabelse ofte ikke
kan males umiddelbart ved processens afslutning, manglende eller vagt formulerede mal med sam-
skabelsesprocesser, ligesom etableringen af en kausal sammenhang mellem samskabelse og et spe-
cifikt output kan vere sver at etablere (Durose, Needham, Mangan, & Rees, 2017; Keast &
Mandell, 2014; Loeffler & Bovaird, 2018). Dog peger Loeffler og Bovaird (2018) forsigtigt pa, at
selvom evidensen for samskabelsens resultater synes sparsom, sa kan der stadig findes indikationer
pa samskabelsens potentialer, der retfeerdigger yderligere eksperimenter med samskabelse 1 offent-
lig regi samt yderligere forskning i hvilke mekanismer, der hjelper positive resultater pa vej. De
resultater, der rapporteres i forhold til samskabelse, er pd nuverende tidspunkt dog ofte koblet til
selve samskabelsesprocessen, hvor deltagerne beskriver, at tiltagene har varet en succes, at samar-
bejdet har fungeret godt, og at der er sket lering eller skabt energi (Voorberg, Bekkers & Tummers,
2014). Det processuelle udbytte ses saledes som legitimerende i sig selv i trdd med forstaelsen af

samskabelse som et normativt gode.

4.1.5 Afhandlingens definition og afgraensning til overlappende begreber

De forudgéende afsnit har praesenteret den teoretiske og empiriske viden om samskabelse ud fra
forskellige indgange til og behandlinger af begrebet. Overordnet kan litteraturen om samskabelse
betragtes som et felt, der er praget af diversitet med forskelligartede definitioner og overlappende
begreber, der ligeledes behandler fenomener, der granser op til og minder om samskabelse. Dette
har, som navnt, medfert et stigende fokus péd og krav om skarpere definitioner af begrebet (Boyle &
Harris, 2009; Brandsen & Honingh, 2015; Brandsen, Steen & Verschure, 2018). I det folgende vil
jeg derfor diskutere den definition af samskabelse, som jeg vil benytte i athandlingen, hvorefter jeg
redegor for mine overvejelser om afgraensning til overlappende begreber, der visuelt praesenteres i

en typologi. Som navnt defineres samskabelse i athandlingen som
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processen, hvor offentlige og private aktorer via feelles rammescettelse kvalificerer strategier og
losninger pd komplekse problemer for at skabe bedre mdlopfyldelse, oget effektivitet og empower-

ment/demokrati.

Ifolge Gerring (2012) er beskrivelsen af et fenomen med til at forme, og muligvis omforme, forsté-
elsen af det studerede, hvorfor konceptuel klarhed er afgerende for enhver undersegelse. I mine
overvejelser omkring definitionen af samskabelse har jeg séledes forsegt at tage hensyn til, hvordan
begrebet ofte bruges, men samtidig hvorledes det kan differentieres fra andre lignende begreber og
dermed give indikatorer for, hvad samskabelse er. For at skabe overblik over dette har jeg, med
afset 1 den gennemgédede samskabelseslitteratur, udviklet nedenstaende typologi ud fra to dimensi-

oner:

e Tidspunkt for samarbejdet mellem offentlige og ikke offentlige akterer

e (Graden af fzlles styring/rammesattelse i samarbejdet mellem offentlige og ikke offentlige

akterer

Horinger, crowdsourcing eller
andre processer, hvor dialogen er | Samskabelse
begrenset og envejs

Partnerskaber Samskabelse
Samarbejdsdrevet innovation
Borgerinddragelse

Kan indgé 1 samskabelse,
Samproduktion safremt implementering
kobles til kvalificering af
viden eller design

Figur 4:1 (egen produktion) — Typologi over forskellige former for offentligt samspil med borgere

I samskabelseslitteraturen ses gennemgédende en konsensus om, at begrebet samproduktion anven-

des til at beskrive fenomenet, hvor den enkelte bruger eller grupper af borgere samskaber med of-
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fentlige aktorer i forhold til implementeringen af offentlig service (Torfing et al., 2019; Voorberg et
al., 2015). Dette er min definition og forstaelse i1 trdd med. Udover implementering skelnes desuden
typisk mellem andre tidspunkter for samskabelse, sdsom planlaegning/strategiske overvejelser om,
hvilke indsatsomrdder eller opgaver der skal prioriteres, samt samskabelse, der omhandler de-
sign/udvikling af nye lesninger i forhold til opgaver eller komplekse udfordringer (Brandsen &
Honingh, 2018; Voorberg et al., 2013). Denne skelnen er min definition ligeledes i trad med.

Dog adskiller definitionen sig ved eksplicit at tage stilling til graden af faelles styring/rammesattelse
som oversattelse af og indikator for transformationen af den relation imellem samskabelsens parter,
som i litteraturen gennemgéende associeres med samskabelse (Boyle & Harris, 2009; Meijer, 2016;
Needham et al., 2009). Ved at inddrage en dimension om fzlles styring bliver det séledes ogsd mu-
ligt at afgraense samskabelse fra lignende begreber som samproduktion, partnerskaber, samarbejds-
drevet innovation og borgerinddragelse, idet disse samarbejdstyper indebarer en hgjere grad af of-
fentlig styring og dermed en instrumentalisering af samarbejdet som vej til at opna bestemte resulta-

ter.

Det skal dog understreges, at definitionen ikke er udtryk for en normativ vurdering af samskabelse
som kvalitativt bedre end eksempelvis samarbejdsdrevet innovation, samproduktion eller partner-
skaber i1 bestrabelserne pé at skabe gode outcomes i den offentlige sektor. Inddragelsen af dimensi-
onen om fzlles styring skal séledes alene ses som udtryk for en kvalitativ forskel eller ambition, nér
offentlige akterer samskaber med borgere og brugere. Det skal desuden navnes, at definitionen
fastsaetter samskabelse som idealtype (Gerring, 2012), hvor bade felles styring, kvalificering af
viden eller losninger og bedre outcome figurerer i samarbejdet. Dette vil sandsynligvis ikke kunne
findes empirisk i sin rene form, men stter et pejlemarke for ambitionen og blikket pd processen,

nar samskabelse bruges som overskrift i samarbejdet mellem offentlige og civile akterer.

4.1.6 Opsummering

Samskabelse kan i litteraturen overordnet betragtes som et flertydigt begreb, der udover en felles
beskrivelse af elementet om, at offentlige og ikke-offentlige aktorer setter deres ressourcer i spil for
sammen at skabe bedre offentlig service, kobles til forskellige tidspunkter for inddragelse og for-
skellige opgaver eller omdrejningspunkter for processen, ligesom samskabelsesbegrebet indeholder

overlap til andre lignende begreber (Brandsen & Honingh, 2018). Siden begrebets introduktion i
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1970’erne er det i tilleeg blevet sammenkadet med en ambition om at @ndre relationen mellem bor-
ger og stat, hvor gaengse roller, deltagelse og magt udfordres og potentielt transformeres (Boyle &
Harris, 2009). I denne athandling oversattes det transformerende element i beskrivelserne af sam-
skabelse med en ambition om felles rammesattelse og styring af processen, hvorved athandlingens
definition af samskabelse bliver: processen, hvor offentlige og private aktorer via feelles rammescet-
telse kvalificerer strategier og losninger pd komplekse problemer for at skabe bedre malopfyldelse,

aget effektivitet og empowerment/demokrati.

Den empiriske og teoretiske samskabelseslitteratur beskriver desuden en raekke drivkraefter, barrie-
rer og sakaldte skyggesider i samskabelse, der udover at udgere ledelsesmaessige fokuspunkter i
faciliteringen af samskabelse ogsd kan pege pa mulige arenaer for paradokser. Her beskrives ek-
sempelvis udfordringer med eller modstand mod de nye roller, som samskabelse fordrer for bade
faglige medarbejdere, borgere og politikere, udfordringer med villighed og mod til at dele indfly-
delse og magt samt overvejelser om transaktionsomkostninger imellem tid og mulige resultater
(Torfing et al., 2019). Endvidere navnes som nogle af samskabelsens potentielle skyggesider, at
borgere tildeles ansvaret for eller inddrages for at legitimere offentlige besparelser, ligesom en gen-
nemgaende kritik af samskabelse er en demokratisk skavvridning i borgernes deltagelsesmulighe-

der (Steen et al., 2018; Young, 2000).

Selvom samskabelsesforskere samstemmende papeger den endnu sparsomme evidens for de samle-
de effekter af samskabelse, igangsattes offentlig samskabelse ofte med begrundelser om at opna
bedre malopfyldelse i forhold til sdkaldte wicked problems, hgjere effektivitet eller produktivitet i
den offentlige organisation samt empowerment af borgerne og dermed styrkelse af det lokale de-

mokrati (Voorberg et al., 2015).
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4.2 Styring og ledelse af samskabelse

I de felgende afsnit vil jeg prasentere athandlingens litteratur og forstéelser af, hvilke former for
styring og ledelse, som jeg betragter som vigtige for at lykkes med samskabelse, og som udger det

teoretiske afsat for analyserne af styring og ledelse i de tre cases.

Som indledning til dette, og for at skabe konceptuel klarhed, redeger jeg forst for, hvordan jeg i
athandlingen definerer henholdsvis styring og ledelse, samt hvilken relation og hvilke koblinger de
to begreber har til hinanden. For at s@tte rammen for, hvilke overordnede forstéelser eller tilgange
til styring og ledelse som jeg her traekker pa, beskriver jeg efterfolgende kort, hvordan samskabelse,
og styring og ledelse af dette, i serlig grad knytter sig til New Public Governance-paradigmet og de

teorier, der placerer sig her, med serligt fokus pa design og facilitering af samskabende netvark.

Som indgang til at beskrive og forstd samskabelsens styring, og hvordan denne kan udfoldes, an-
vender jeg netverkslitteraturen, og herunder sarligt interdependensteorien og dens beskrivelser af
metastyring. Denne litteratur angiver, hvilke styrings- eller rammesattende greb, der med fordel
kan anvendes, ndr styring omhandler netvarkskonstellationer, beskrevet gennem tre former for
hands-off rammesettelse af samskabende netvark. I mine forstaelser af samskabelsens ledelsesop-
gave benytter jeg litteraturen om distribueret ledelse samt litteraturen om interorganisatorisk ledel-
se. Mens litteraturen om distribueret ledelse bidrager med forstéelser af, hvordan ledelse af samska-
belse kan udspille sig, nar aktererne ikke besidder nogen formel ledelsesret over hinanden, bidrager
litteraturen om interorganisatorisk ledelse med at udpege, hvilke elemeter eller omrader der bliver
serligt vigtige omdrejningspunkter for ledelse i netvaerkskonstellationer med akterer fra forskellige

organisationer med potentielt forskellige mal, status, viden og sprogbrug.

4.2.1 Styring og ledelse i den offentlige sektor
Styring og ledelse er to centrale begreber indenfor offentlig forvaltning savel som i denne athand-
ling, og i det folgende redegeres der derfor kort for, hvordan de to begreber kan defineres, og hvor-

ledes de forholder sig til hinanden.

Andersen og Pedersen definerer styring som “de bestreebelser, beslutningstagerne gor for at fast-
scette og opnd deres malscetninger. Ved styringstiltag forstas konkrete initiativer, der retter sig mod

at fremme eller forhindre en bestemt adfeerd” (Andersen & Pedersen, 2014: 15). Dermed handler
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styring gennemgaende om at satte mal for den offentlige sektor og realisere dem gennem forskelli-
ge styringsinstrumenter, der kan udfoldes som mere eller mindre blede tiltag, regler eller aftaler
anvendt til at forme individers eller gruppers handling i retning af de enskede maélsatninger
(Jacobsen & Jakobsen, 2014). Styring beskrives altsa ofte som de mere formelle strukturer og afta-
ler eller de formaliserede organisatoriske procedurer eller rutiner, der bredt set kan siges at ramme-
sette mulighederne for de offentlige lederes og medarbejderes ageren og handlerum, ligesom denne
typisk beskrives som udevet gennem hierarkiske relationer af over- og underordnede (Andersen &
Pedersen, 2014; Aagaard, & Agger, 2017). Ligeledes beskrives styring ofte som noget, der foregér
pa afstand eller “hands-off” (Serensen & Torfing, 2009), mens Verhoest et al. (2004) konceptuali-
serer styring som “’bindinger” pd de enkelte akterers eller grupper af akterers beslutningskompeten-
ce eller autonomi. I athandlingen forstar jeg i trdd hermed styring som de formelle strukturer, regler
eller beslutninger, som agerer rammer eller bindinger for, hvordan individer eller grupper af akto-

rer kan handle eller treeffe beslutninger.

Ledelse beskrives ligeledes som et virkemiddel til at pavirke medarbejdere og andre akterers adfaerd
1 en serlig retning, men knyttes som hovedregel til andre og mere blede typer af virkemidler. Bol-
den et al. definerer i forleengelse heraf ledelse som “a process of social influence, to guide, structure
and/or facilitate behaviors, activities and/or relationships towards the achievement of shared aims”
(Bolden, Hawkins, Gosling, & Taylor, 2011: 39). Selvom ledelse altsé stadig handler om at skabe
opbakning og folgeskab til organisatoriske strategier og malsatninger, kobles denne dog til en mere
decentraliseret, direkte og dialogbaseret pavirkning (Revik, 2009; Torfing, 2013). I trdd hermed
betragter jeg i athandlingen ledelse som bestreebelserne pa at skabe opbakning og folgeskab til feel-
les mdl gennem direkte og dialogbaseret pdvirkning. Selvom denne opgave ofte forbindes med
formelle lederes ret og pligt, kan ledelse ogsé betragtes som distribueret og udfoldet via forhandlin-
ger mellem mange akterer. Ledelse kan dermed, som narmere beskrevet i afsnittet om distribueret
ledelse, udfoldes som bade overdraget og/eller emergerende (Bolden et al., 2009) og dermed neer-
mere ses som varende processen i at lykkes med at skabe folgeskab, fzlles identitet og loyalitet til
bestemte mal snarere end noget, der nedvendigvis alene tilherer den enkelte leder. I forleengelse
heraf kan det rationelle og hierarkiske blik pa, hvordan styring udeves i offentlige organisationer,
udfordres af en mere pluricentrisk forstéelse af styring som noget, der udfoldes som en stadig for-

handling, koordination og tilpasning mellem mange involverede parter (Serensen et al, 2011).
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Ledelse kan altsé pd den ene side anskues som det situerede og dialogbaserede overfor styringens
mere formelle rammesattelse og instrumenter, nér offentlige organisationer og akterer soger at rea-
lisere bestemte mél, hvorved styring og ledelse betragtes som to vasensforskellige ting. Omvendt
argumenteres der i litteraturen ofte for, at styring og ledelse pavirker og indvirker pa hinanden og
dermed mere eller mindre radikalt ma betragtes som to sider af samme sag, ved at styringens vark-
tojer pa den ene side bliver en ramme for det ledelsesmassige handlerum, mens ledelse pa den an-
den side influerer kraftigt pa, hvordan det enkelte styringsvarktej oversattes og implementeres,
samt hvorvidt eller i hvilken grad dette overhovedet sker (Andersen & Thygesen, 2007; Klausen,
2014). Endelig kan styring og ledelse betragtes som to sider af samme sag, ved at styringens retning
og dens vearktejer ikke er givet pa forhand, men ligeledes materialiseres og konstitueres gennem
situerede, dialogbaserede forhandlinger omkring mal og retninger. I athandlingen betragter jeg sty-
ring og ledelse som tet forbundne fenomener, der pavirker og indvirker pa hinanden, omend mu-
lighederne for, hvordan styring og ledelse kan indvirke pd hinanden, ikke er givet pa forhdnd. Dog
betragter jeg i forhold til samskabelse gennemgaende styring som rammesa&ttende for den ledelse
og samskabelse, der kan udspille sig, mens graden af forhandling af samskabelsens rammesattelse

eller de ledelsesmassige muligheder for at pavirke eller @ndre denne rammesattelse kan variere.

4.2.2 Samskabelse i en styringsparadigmatisk optik

Det styringsparadigmatiske blik bidrager i athandlingen med en beskrivelse af, hvilke overordnede
forstéelser af styring og ledelse der praeger og kan spores i den offentlige sektor, hvorved samska-
belse placeres i relation til et bredere sat af forestillinger om, hvordan den offentlige sektor skal
indrettes, organiseres og styres. Ligeledes udger beskrivelserne en ramme for udvelgelsen af sty-

rings- og ledelsesteori i relation til samskabelse.

Forvaltningsforskningen belyser som hovedregel tre overordnede paradigmer i forhold til offentlig
styring. Et styringsparadigme kan her betragtes som et sammenhcengende scet af forestillinger om,
hvordan den offentlige sektor skal organiseres, styres og ledes” (Andersen et al., 2017: 9). Sty-
ringsparadigmerne defineres nok som forestillinger”, men disse fiar samtidig konsekvenser for,
hvorledes offentlige organisationer indrettes og udvikler sig, ligesom samspillet med omgivelserne

og de offentlige akterers roller betinges af de forestillinger, paradigmet beror pa.

Traditional Public Administration bruges ofte som betegnelse for styringstenkningen i den of-
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fentlige sektor i efterkrigstiden og frem til slutningen af 1970’erne. Dette paradigme opstod som
modsvar til en offentlig sektor, der blev oplevet som ineffektiv og udemokratisk og som var preget
af vilkérlige afgerelser, magtmisbrug og korruption. De teoretiske inspirationer findes hovedsage-
ligt i Webers bureaukratiske styringsmodel, hvor hierarkiet fordeler klar autoritet til under- og
overordnede, mens princippet om den horisontale arbejdsdeling sikrer faglig specialisering og de
rette kompetencer til at varetage opgaver indenfor et givent omrade (Weber, 2012). Det administra-
tive og politiske niveau er klart adskilt, saledes at politikerne som suveraene beslutningstagere fast-
setter mal og lovgivning, som forvaltningen efterfolgende loyalt forventes at implementere og traef-
fe beslutninger ud fra som faglige eksperter (Torfing & Triantafillou, 2017). Borgerne betragtes
som klienter, der modtager offentlige ydelser og udelukkende kan gere deres indflydelse gaeldende

som velgere af de politiske reprasentanter (Agger, 2013).

I lobet af 1970’erne og 1980’erne meader bureaukratiet og den offentlige sektors monopolisering af
velferdsydelserne dog stigende kritik for at vare ufleksibelt og udgiftstungt (Osborne, 2006;
Torfing, 2013). New Public Management bruges som betegnelse for det offentlige styringspara-
digme, der i1 kelvandet pd denne kritik bliver fremherskende fra slutningen af 1970’erne og frem
mod artusindskiftet. New Public Management som begreb blev introduceret af Christopher Hood
(1991) og bygger overordnet pa en neo-liberal forstiaelse af samfundet, hvor effektivisering og sty-
ring af den offentlige sektor udmentes via markedslogikker og konkurrence, og hvor borgerne be-
tragtes som forbrugere eller kunder (Osborne & Gaebler, 1992). Den offentlige sektor har siledes
ikke leengere monopol pé velferdsopgaverne, som i hgjere grad udliciteres til andre akterer og pri-
vatiseres for at gere serviceproduktionen billigere og bedre (Greve, 2007). Politikernes rolle bliver
her at agere ”styrmand”, mens de administrative medarbejdere og ledere skal udgere effektive “ro-
ere”. Siden artusindskiftet har NPM veret mal for massiv kritik. De lavtha@ngende frugter af udlici-
tering og leanbaseret rationalisering er hestet, mens ambitionerne om en mere effektiv offentlig

sektor langt fra er indfriet (Osborne, 2006; Torfing & Triantafillou, 2017).

New Public Governance opstir som paradigme eller forestilling herefter som en raekke af ideer,
der forseger at svare pa behovet for nye former for ledelse og organisering (Ansell & Gash, 2007;
Osborne, 2006). Afsettet for NPG er siledes en antagelse om, at komplekse udfordringer ikke kan
loses, og en velfungerende offentlig sektor ikke alene kan sikres gennem hierarkisk kontrol eller

markedsbaseret konkurrence, men krever, at ressourcer og viden mobiliseres bredere som en vej til
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at samskabe innovative lesninger (Osborne & Strokosch, 2013). Netvarksstyring stir her centralt,
og politikernes rolle bliver i denne optik i hejere grad at indga i dialog med relevante akterer, der
kan vaere med til at inspirere dem 1 forhold til at fastsaette mal og mulige losninger (Kelstrup et al.,
2017). De administrative ledere og medarbejderes rolle bliver at understotte de tillidsbaserede net-
varkssamarbejder ved at motivere, mediere og facilitere samskabelse, innovation og samarbejde
mellem mange forskellige parter. Borgerne tildeles i NPG en rolle som aktive medproducenter af

offentlige servicer og opgaver ved at s@tte deres viden og ressourcer i spil (Agger, 2013).

Samskabelse vil i et styringsperspektiv overordnet relatere sig til NPG-paradigmet med sit fokus pa
inddragelse, innovation, netvaerk og relationsdannelse. Samskabelse kan sdledes bade anskues som
afgraensede, enkeltstdende processer i den offentlige praksis og som en del af en storre bevaegelse
mod at dbne den offentlige styring op og se borgerne som ressourcefulde partnere i varetagelsen og
udviklingen af velferdsopgaven. Af andre elementer, der taler ind NPG-paradigmet og sammen
med samskabelse, kan nevnes tillidsdagsordenen (Bentzen, 2015), innovationsdagsordenen
(Carstensen & Bason, 2012; Serensen & Torfing, 2018) og et generelt stigende fokus pd netverk,
kerneopgave, helhed og sammenhang (Bryson & Crosby, 2015; Gittell, 2015; Huxham & Vangen,
2004; Klijn & Koppenjan, 2012). Udover at pege samskabelsens styrings- og ledelsesforstéelse i
retning af teori, der kan understotte samskabende netvaerk med akterer fra mange forskellige orga-
nisationer, bliver en vigtig pointe i forhold til styring og ledelse af samskabelse og paradokser dog
ogsa, at alle tre paradigmer har liv i nutidens offentlige organisationer og prager ledelse, menings-
skabelse og adferd. Eksempelvis beskriver Osborne (2006), hvordan hierarkiets hegemoni stadig
fremhaves i offentlige organisationer, hvorved andre styrings- og ledelsespraksisser opererer i “hie-

rarkiets skygge”.

4.2.3 Metastyring af netvaerk

Metastyringsperspektivet bidrager hovedsageligt med et styringsblik pa, hvordan samskabende pro-
cesser rammesattes og derigennem muligger og begranser aktorernes deltagelse. Til at belyse dette
perspektiv treekker jeg pa perspektiver indenfor netveerksteori og metastyring, herunder serligt bi-
drag fra henholdsvis Klijn og Koppenjan samt Torfing og Serensen. Som beskrevet i afsnit 4.2.1,
betragtes styring her hovedsageligt som udtryk for de indledningsvise rammer og styringsgreb, der
er besluttet i forhold til en samskabende proces, men eftersom styring og ledelse indvirker pa hin-

anden, kan de overordnede styringsmassige rammer potentielt udfordres og @ndres undervejs.
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Samskabelse kan, som navnt, kobles til NPG-paradigmet, hvor samfundsstyring udeves via mobili-
seringen af en raekke private og offentlige aktorer i forskellige typer af netvaerkssamarbejder. Sam-
skabelsesinitiativer vil saledes ofte udspille sig indenfor rammerne af mere eller mindre formalise-
rede netvaerk, hvor bererte og forskelligartede aktorer sammen forsgger at udforske en fzlles kom-
pleks problemstilling og pege 1 retning af nye strategier og lesninger. Netvarksteorier har mange
forskellige teoretiske udspring, men som overordnet inspiration og forstaelse af netvark vil jeg ho-
vedsageligt tage afset i interdependensteorien. Dette perspektiv er brugbart i belysningen af sam-
skabelse, da det netop betragter netvark som en vej til at sette ressourcer i spil med fzlles problem-
losning som méal (Torfing & Serensen, 2007; Torfing, 2016). Klijn og Koppenjan beskriver at
netveerksteoriens udgangspunkt er at: “policy is made in complex interaction processes between a
large number of actors which takes place within networks of interdependent actors” (Klijn &
Koppenjan, 2000: 139). Gensidig afhaengighed star sadledes som et centralt begreb i netvarksteorien
som det, der initierer og opretholder netverk. I netvaerksteorien kan der i forhold til offentlig admi-
nistration desuden iagttages en udvikling i opfattelsen af, hvorvidt styringsnetvark ber formes for at
bidrage til oget effektivitet, demokrati eller innovation (Klijn & Koppenjan, 2012; Serensen, 2013;
Serensen & Torfing, 2017).

Stillet overfor komplekse udfordringer, som ingen akterer kan lose tilfredsstillende via egne res-
sourcer, initieres og formes netverket siledes via konstruktionen og sammenknytningen af gensi-
digt atheengige aktorer, der med hver deres problemforstaelser og derved forskellige opfattelser af
passende lgsninger, indgar i feelles forhandlinger af magt og interesser (Ansell & Gash, 2007; Klijn
& Koppenjan, 2012; van Bueren, 2003). Selvom den gensidige afh@ngighed stir centralt i samar-
bejdet, oges denne kompleksitet ved, at aktererne stadig er operationelt autonome, hvilket potentielt
kan medfore et negativt konfliktniveau i en sddan grad, at netverket stagnerer eller opleses. Der er
saledes generelt enighed om, at netvaerkssamarbejdet kraver regulering og ledelsesstotte (Ansell &
Gash, 2007; Emerson et al., 2012; Klijn & Koppenjan, 2000; Klijn & Koppenjan, 2012; Serensen &
Torfing, 2017).

Styringen af sddanne arbejdsformer kan med reference til akterernes autonomi dog ikke basere sig

pa hverken love og regler eller markedslogikker, men mé udeves via andre forstaelser og styrings-

/ledelsesgreb. Inden for governance- og netverksforskningen tales séledes ofte om netverksstyring
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eller metastyring som en sa@regen styringsstrategi, der udmenter sig som styring af selvstyring
(Serensen, 2013). Metastyring kan altsd betragtes som en styringsstrategi, der tillader akterer i et
netvaerk at pavirke og regulere retningen for netvarkets arbejde uden at afgive direkte ordrer:
” Metagovernance involves an extensive use of soft forms of power that commit actors to engage in
collaborative innovation processes without directly forcing them to do so and to align collaborative
governance with large-scale governance aspirations” (Agger & Serensen, 2018: 57). Hermed ud-
gor metastyring forskellige greb til at pavirke netvark, og for offentlige organisationer, der engage-
rer sig i samskabende netveerk, kan disse sarligt betragtes som veje til at koble samskabende og

emergerende processer til de overordnede strategiske mél, som organisationen finder enskverdige.

Metastyring kan overordnet inddeles i fire dimensioner, hvoraf to overvejende udeves pa afstand af
netvaerket eller hands-off”, og to overvejende udeves mere direkte eller ”hands-on” (Serensen &
Torfing, 2009). Da jeg i afhandlingen hovedsageligt benytter metastyringsperspektivet til at udlede
relevante styrings- og rammesattende greb for samskabelsen, mens jeg finder, at andre litteraturer
mere udferligt belyser samskabelsens ledelsesdimension, vil jeg hovedsageligt benytte mig af de

elementer, der beskrives som “hands-off”. De fire dimensioner udger saledes:

e Hands-off netveerksdesign, hvor styring udeves ved at designe og forme de processuelle
rammer, som selvstyringen sker i. Dette omhandler eksempelvis fastleggelse af antal me-
der, deadlines, skonomisk ramme og leverancer samt in- og eksklusion af deltagere. Herved
reguleres definitionen af det overordnede design og de ressourcemaessige rammer for sam-
skabelsen, ligesom ekstern in- eller eksklusion af samskabelsens deltagere, i trdd med
Youngs (2000) beskrivelser af intern/ekstern eksklusion i deliberative processer, besluttes

og udeves her.

e Hands-off framing af netvaerket, hvor styringen udeves ved at forme sarlige diskursive
forstaelser eller narrativer om verdier, udfordringer, muligheder, fortellinger om fortiden
samt visioner for fremtiden. Den diskursive styring bestér i, at sterke og felles fortellinger
bliver handlingsanvisende og dermed retter de deltagende akterers energi mod enskede mal.
Herved pavirkes blandt andet de indholdsmassige emner og mal, som netvarket kan forhol-

de sig til.
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e Hands-on facilitering/ledelse, hvor styringen udeves igennem procesledelse og stotte til de
deltagende aktorer i netvaerket. Dette omhandler desuden at mediere konflikter, skabe plads
og rum til forskellige typer akterer og bistd netvaerket med input og materielle/immaterielle

ressourcer.

e Hands-on deltagelse, hvor styringen sker i direkte interaktion med de deltagende og udeves
ved, at metastyreren deltager aktivt i netvaerket og byder ind med forstdelser af udfordringen

og mulige bud pé lesninger.

Metastyring af et netverk vil ofte blive udevet af forskellige typer af offentlige akterer, herunder
politikere, offentlige administratorer eller formelle ledere, men styringen kan potentielt ogsd udeves
af andre akterer i et netvaerk, der har et enske om at forme aktiviteter og processer. Klijn og Kop-

penjan argumenterer dog for, at offentlige aktorer:

occupy a special position, which in most cases cannot be filled by others. Resources that determine
this special position include: sizeable budgets and personnel, special powers, access to mass media,
a monopoly on the use of force and democratic legitimization. Access to these resources provides
governments with considerable power. However, they also encounter certain limitations as a func-

tion of their uniqueness (Klijn & Koppenjan, 2000: 151).

Offentlige akterer vil sdledes ofte indtage en sarlig position som metastyrere i et offentligt/privat
netveerk i kraft af deres organisatoriske ressourcer. Dette stiller krav om at tage styring og ramme-
settelse pa sig som offentlig akter, og samtidig kraver det en sensitivitet overfor graden af denne
styring 1 samskabende processer, hvor falles styring og ledelse netop star centralt. Deri ligger séle-
des ogsé faren for over- eller understyring af netvarket, hvilket er en af de faktorer, der gor, at sty-
ring og ledelse af samskabelse ofte er en udfordrende affeere med stor risiko for at mislykkedes
(Ansell & Gash, 2008; Serensen & Torfing, 2009). Metastyring kan i et overstyrings-perspektiv
saledes potentielt blive en re-introduktion af hierarkiet, hvor kontrollen blot 1 hgjere grad udeves

subtilt og manipulerende (Klijn & Koppenjan, 2012).

Jeg vil i analysen af ledelse i de tre cases s@rligt benytte metastyrings-perspektivet til at belyse sty-
ringsdimensionen i samskabelse, eftersom jeg finder denne optik serlig anvendelig til at belyse,
hvorledes samskabende processer rammesattes igennem fastleeggelse af mal, procesdesign og pro-

blemforstaelser, som skaber sarlige muligheder for deltagelse og in-/eksklusion af perspektiver og
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akterer, men som potentielt ogsd kan udfordres og genforhandles lgbende i netvaerkets arbejde.
Samtidig belyser dette perspektiv offentlige akterers sarlige position i forhold til ressourcer og
kompetencer. Derved anvender jeg serligt "hands-off” grebene, mens de teoretiske inspirationer i

relation til "hands-on” eller ledelsesdimension vil blive udfoldet i de folgende afsnit.

4.2.4 Distribueret ledelse — overdraget og emergerende

I athandlingen bidrager litteraturen om distribueret ledelse med et relationelt og processuelt blik pa,
hvordan ledelse kan udfoldes i samskabende processer, hvor ingen af aktererne som hovedregel har
formel ledelsesret over hinanden. Overfor metastyringsperspektivet belyser dette altsa ledelsesdi-
mensionen i samskabelse, forstaet som de mere hands-on og nere perspektiver for, hvordan retnin-
gen for felles forstdelser og handling forhandles i et netvaerk sdvel som internt i de offentlige orga-

nisationer.

I forskningslitteraturen anvendes konceptualiseringerne delt, kollektiv, horisontal og distribueret
ledelse ofte synonymt, og vil i det folgende blive behandlet under et. Séledes betragter jeg ikke bi-
drag fra eksempelvis distribueret ledelse som grundleggende vasensforskellige fra eksempelvis
delt eller horisontal ledelse, idet denne forskning ligeledes inkluderer perspektiver pa, hvordan le-
delse deles og mobiliseres bade vertikalt og pé tvars af organisatoriske omréder pa samme niveau
(Gronn, 2002). Herved betragter jeg i trdd med Richard Bolden (2011) de forskellige konceptualise-

ringer som et samlet forseg pa at betragte ledelse fra et systemisk perspektiv.

Teorier om distribueret ledelse tager udgangspunkt i en voksende opgavekompleksitet, der fordrer
og skaber nye former for ledelse, som ikke kan tilskrives et enkelt individ (Pearce et al., 2008). Det
distribuerede ledelsesperspektiv kan altsd anskues som et modsvar til og kritik af den heroiske le-
der, der egenhandigt og via rationel analyse applikerer de rette redskaber til at fore sin organisation
eller afdeling mod enskede mal (Bolden, 2011). Fokus 1 distribueret ledelse flyttes derved fra analy-
sen af den individuelle leders egenskaber, karaktertrek og handlinger, til hvordan ledelse udspiller
sig som en kollektiv og social proces: “distributed leadership is not something “done” by an indi-
vidual “to” others, or a set of individual actions through which people contribute to a group or
organization ... (it) is a group activity that works through and within relationships, rather than in-

dividual action” (Bennet et al, 2003: 3).
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Distribueret og delt ledelse udspiller sig som en dynamisk og interaktiv proces, hvor forskellige
akterer pavirker hinanden for at nd egne, gruppens eller organisationens mal. Dette belyser ligele-
des, hvordan forandring ikke kun kan tilskrives en organisations topledelse eller formelle ledere
(Mailhot, Gagnon, Langley, & Binette, 2016; Pearce et al., 2008). Dog papeger blandt andre Peter
Gronn (2009), med afset i forskning pd skoleomrédet, at den individuelle lederrolles betydning ikke
forsvinder i den distribuerede ledelse, og at ledelse i hgjere grad skal teoretiseres som hybrider,
hvorved analyseenheden bliver konfigurationer eller monstre af individuel og kollektiv ledelse.

Bolden, Petrov og Gosling (2009) beskriver videre to typer af distribueret ledelse:

e Overdraget, hvor ledelse og ansvar formelt og intentionelt overdrages til individer, grupper
eller teams. Dette perspektiv beskriver altsa, hvordan hierarkiet distribuerer operationelle,
strategiske og beslutningsmaessige roller og ansvar top-down i organisationen — vertikalt sa-
vel som horisontalt.

e Emergerende, hvor individer, grupper eller teams forhandler uformelt lederskab, ansvar og
skaber nye initiativer og ideer bottom-up. Ledelse i dette perspektiv “overholder” ikke hie-
rarkiets formelle kommandoveje, men opstér i interaktionen mellem kollektivt engagement
og individuel handlen. I det emergerende perspektiv kan alle akterer spille en rolle og pévir-

ke organisationens ledelse, uagtet om de formelt anerkendes som ledere eller e;.

Bolden peger desuden pi, at pa trods af at lederskab formelt beskrives eller betragtes som overdra-
get, sa folger magt ikke nedvendigvis med positionen. Dermed kan distribueret ledelse, som im-
plementeres strategisk i1 en organisation, potentielt maskere ubalancer i adgangen til ressourcer og

magt (Bolden, 2011; Schlappa & Imani, 2018).

I offentlig samskabelse vil der ofte vaere en mere eller mindre formelt udpeget projektleder eller
facilitator, der er udnavnt “top-down” og saledes er overdraget en vis formel autoritet i den offent-
lige organisation. Denne vil dog ligeledes have brug for at mobilisere emergerende og distribueret
ledelse 1 samskabende processer, hvor ingen af aktererne besidder formel ledelsesret over hinanden,
ligesom arbejdet kan inkludere athangighed af kolleger fra andre forvaltninger. Ligeledes vil sam-
skabelsens andre akterer forsege at forhandle retning og dermed potentielt praktisere emergerende

ledelse. Perspektivet om distribueret ledelse anvendes i athandlingens analyser séledes til at udlede,
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hvilke akterer der udever ledelse i samskabelsen, samt hvorvidt og i1 hvilken grad denne ledelsesrol-

le er overdraget eller i hgjere grad udfoldet som et emergerende fenomen.

4.2.5 Interorganisatorisk ledelse

Litteraturen om interorganisatorisk ledelse bidrager til at belyse, hvilke omdrejningspunkter der
bliver centrale at understotte i samskabende processer, hvor aktererne ikke formelt er en del af den
samme organisation, samt hvilke implikationer dette fir for ledelsesopgaven. Dette perspektiv an-
vendes derved i athandlingen til at guide analyserne af, hvilke omdrejningspunkter lederne forven-
tes at understotte, samt hvordan denne ledelsesmessige understottelse udfoldes. Her treekker jeg
hovedsageligt p4 Huxham og Vangens teori om samarbejdsfordele og tvarorganisatorisk ledelse
(Vangen & Huxham, 2010), men jeg inddrager ligeledes Crosby og Brysons (Crosby & Bryson,
2010) beskrivelser af cross-sector collaborations og integrativ ledelse samt andre bidrag, séfremt

disse har centrale pointer, der relaterer sig Huxham og Vangens teori.

Huxham og Vangens teori er induktivt udledt af et stort empirisk datamateriale og lebende udviklet
over de seneste 30 dr. Den udger et praksisorienteret blik pad samskabende processer og et pragma-
tisk bud pa ledelse af disse. Den induktive metodologi er anvendt ud fra ensket om at belyse, hvad
der udspiller sig i tvaergdende samarbejdsprocesser, og derigennem vise den empiriske “virke-
lighed”, som aktererne i disse processer beskriver og oplever. Derfor praesenterer teorien heller ikke
en trinvis opskrift pd, hvordan samskabelse lykkes. Snarere er Huxham og Vangens bidrag en ud-
foldelse af den kompleksitet og de spandinger, som samskabende processer uvagerligt indeberer,
og de praskriptive ledelsesmassige implikationer prasenterer en rakke: “handles for reflective
practice through offering a structure for sense-making and considerations of alternatives”
(Huxham & Vangen, 2005: 234). Dermed angiver teorien, hvad samskabelse kraver af ledelse, men

i respekt for processernes emergerende og forhandlede udvikling angives ikke en “’best-practice”.

Afszttet for Huxam og Vangens forskning samt litteraturen om interorganisatorisk ledelse er, at den
offentlige sektor, sdvel som andre organisationer, i dag stdr overfor komplekse udfordringer, der
ikke kan lgses af enkelte akterer alene (Bryson & Crosby, 2015; Page, 2010). Samfundsmassige,
politiske og sociale udfordringer gér ofte pa tvars af organisatoriske domaner, hvilket har medfert
et stigende behov for tveergdende samarbejder. Omdrejningspunktet for denne litteratur er sdledes at

undersege og beskrive, hvordan diversiteten i samskabelsens eller netverkets akterer kan udnyttes
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og fore til "samarbejdsfordele” (collaborative advantage), forstdet som synergi eller opnéelsen af
noget, som ingen af aktererne kunne have opndet alene. Dette koncept stir derfor centralt som for-
mélet med samarbejdet. Denne samarbejdsfordel synes dog ofte udfordrende at realisere, idet det
tvergdende samarbejdes kompleksitet snarere synes at fore til “samarbejdsinerti” (collaborative
inertia), forstdet som ubetydelige resultater, lav grad af handling og hgje transaktionsomkostninger
(Huxham & Vangen, 2000; Huxham, 2003). Og selv nar betydelige samarbejdsfordele opnas, be-
skriver aktererne store arbejdsindsatser og handtering af udfordringer som en integreret del af pro-
cessen. Den relativt heje risiko for samarbejdsinerti betyder da ogsé, at Huxam og Vangen tilréder,
at man kun arbejder samskabende, nar organisationer star med reelle udfordringer, som de ikke kan

lose alene (Huxham & Vangen, 2004).

Litteraturen om interorganisatorisk ledelse beskriver videre en rekke temaer, som stér sarligt cen-
tralt 1 forhold til ledelse af diversitet: mal, kultur, tillid og magt. Et centralt tema i samskabelse er
ledelse 1 forhold til forhandlingen af divergerende maél. I tvergdende samarbejder er sammensat-
ningen af forskellige ressourcer netop det, der skaber muligheden for synergi og samarbejdsfordele
i forhold til en falles udfordring. Forskellige akterer, med forskellige ressourcer, betyder dog sam-
tidig en diversitet i de enskede méal. Selvom parterne alle kan tilskrive sig interesser i en overordnet
udfordring og maélsetning, kan blikkene pa, hvad udfordringen omhandler, og dermed hvilke los-
ninger dette peger pé, divergere betydeligt ud fra forskellige akterers agendaer (Bryson & Crosby,
2015; Page, 2010). Samskabelse indebaerer saledes ofte en kompleks sammenseatning og forhand-
ling mellem individuelle og/eller organisatoriske méal med at deltage, hvor nogle italesettes ekspli-
cit, mens andre agendaer holdes skjult. Konfliktende interesser og agendaer medforer spaendinger,
idet parterne forseger at influere pa eller kontrollere den falles mélsa@tning, som samtidig er ned-
vendig for at skabe fzlles handling og opbakning til projektet. Huxam og Vangen beskriver i den
forbindelse et centralt paradoks imellem behovet for at forhandle et faelles mal, hvis indfrielse af-
hanger af forskellige ressourcer og dermed forskellige mél (Vangen & Huxham, 2012). Generelt
kan en ledelsesmassig ambition om fuldstendig enighed om fzlles formal potentielt betyde, at
samarbejdet stagnerer, hvorfor det anbefales at soge efter tilstraekkelig enighed” til at kunne hand-
le. Den felles handling bliver videre afszttet for felles forstaelser, hvorigennem falles mal kan
emergere. Dette forudsettes naturligt af, hvorvidt handlingerne medferer produktive resultater

(Huxham & Vangen, 2005).
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Et andet omdrejningspunkt i samskabelse er forskellige organisationers kommunikative traditioner
og kultur. Forskelligt sprogbrug kan skabe misforstaelser, hvis forskellige meninger tilskrives fae-
nomener som eksempelvis “udsat” eller "lering”, ligesom spaendinger kan opsta, hvis fagsprog eller
serlige diskurser udgranser eller ekskluderer nogle akterer (Crosby & Bryson, 2010; Huxham,
Vangen, Huxham, & Eden, 2000). I trdd med Youngs (1996, 2000) beskrivelser om intern eksklusi-
on af visse borgergrupper i samskabende processer, bliver det altsd her centralt for samskabelsens
ledere at veere opmaerksom pa, hvilken kommunikationsform der dominerer det samskabende net-

vaerk, samt hvorvidt denne ekskluderer nogle deltagere fra reelt at deltage.

Et tredje tema relateret til, hvorvidt tvergdende samarbejder skaber synergi, er ledelsen af tillid og
opbyggelsen af tillidsfulde relationer. Tillid betragtes generelt som et afgerende aspekt for, om net-
vaerk bliver succesfulde. Tillid mellem forskellige akterer er dog langt fra givet pa forhand.
Tvertimod kan et netvaerkssamarbejde varet praeget af betydelig mistillid (Bryson & Crosby, 2015;
Purdy, 2012; Vangen & Huxham, 2010). Ulige magtrelationer, divergerende mal og interesser, kon-
fliktfyldt historik eller stereotype opfattelser af repreesentanter fra andre organisationer kan prage et
samarbejde og pavirke graden af tillid. Ligeledes kan opbygget tillid hurtigt nedbrydes, hvis magt
misbruges, hvis ansvar ikke tages alvorligt, hvis akterer ekskluderes, eller hvis nogle mél far for-
rang. Ledelsesopgaven bliver her at skabe produktive “cirkler af tillidsopbyggelse”, hvor falles
handling og fokus pa mindre, men hurtige sejre og resultater skaber positive forventninger til net-
vaerket og dermed villighed og tillid til at fortseette og investere i samarbejdet (Huxham & Vangen,
2005). Centrale elementer for samskabelsens ledere i opbyggelsen af tillid imellem deltagerne og til
processen bliver altsd bade at balancere indflydelse og magtdynamikker samt at skabe fremdrift og
resultater 1 processen. Generelt stér refleksioner i forhold til magt og hindteringen af potentielt uli-
ge magtrelationer og ressourcer centralt i samskabelse, ligesom magt som beskrevet ofte kobles til
spergsmalet om tillid eller mangel pd samme i samskabelse. Oplevelser af ulige magtrelationer be-
skrives typisk som den vigtigste drsag til mistillid, ligesom ulighed i1 indflydelse og magt typisk
manifesterer sig, i forhold til hvilke akterer der lykkes med at kontrollere den fzlles agenda
(Crosby & Bryson, 2010; Huxham & Vangen, 2004). I tveergdende samarbejde kan magt dog mani-
festere sig pd mere eller mindre subtile mdder i forhold til forskellige temaer og pa forskellige ni-
veauer. Purdy (2012) udleder, med afsat i blandt andet Huxham og Vangens teori om samarbejds-
fordele, en model eller typologi over, hvordan magt i samskabende processer kan underseges, ud-

forskes og vurderes. Hun beskriver saledes, hvordan magt kan have forskellige kilder eller former
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som enten autoritativ, diskursiv eller ressourcemaessig magt og kan udspille sig pd forskellige are-

naer i forhold til enten deltagere, design af processen eller samskabelsens indhold.

Table 1 Framework for Assessing Power in Collaborative Processes
ARENAS FOR POWER
Formal Authority Resources Discursive Legitimacy
Participants  Selection of participants Number of representatives Status of representatives
Limits on participants Expertise of representatives Use of coalitions
Process Ownership of the process How the process is paid for Frequency of voice
PROCESS Design Interaction expectations for the process Methods of voice
ELEMENTS Number, length, and location of meetings Communication about the process
Content Setting the agenda Distribution of information Prioritization of issues

Outcome expectations for the process Understanding and analyzing the issues  Framing of the issues to be addressed

Use of indirect authority such as legal rights Production of meeting records

Figur 4:2 (Purdy 2012: 412) — Typologi over magtformer i samskabelse

Skjulte magtudevelser, der opleves som uretferdige eller manipulerende, og ulige magtbalancer,
der forer til manglende indflydelse, kan altsa lede til manglende motivation og mistillid og ma der-
for ledelsesmaessigt forseges handteret. Som et komplekst bagteppe for tvaergiende samarbejder
belyser teorien videre, hvordan de identiteter, som aktererne konstruerer og tilskriver bade sig selv

og andre, 1 hgj grad influerer p4, hvorledes de handler i netvaerket (Beech, Nic & Huxham, 2003).

Tvergaende og samskabende samarbejde inkluderer sdledes en raekke centrale temaer og spendin-
ger, som ledelsesmassigt md héndteres for at opnd synergi og “samarbejdsfordele”. Samtidig er
ledelse en emergerende proces, hvor forskellige akterer kan udeve ledelse og forhandle retning og
mél mv. Huxham og Vangen beskriver, hvordan ledelse kan udeves via tre forskellige medier:
strukturer, forstdet som den strukturelle organisering af indflydelse og opgaver (eksempelvis pro-
jektgrupper, arbejdsgrupper og styringsgrupper); processer, forstaet som den processuelle organise-
ring af kommunikation og videndeling (eksempelvis arbejdsmeder, workshops og seminarer); og
aktorer, forstdet som deltagere, der formelt eller uformelt varetager ledelsen af netvaerket (Vangen

et al., 2015).

4.2.6 Opsummering

I dette afsnit har jeg praesenteret de styrings- og ledelsesteorier, som informerer mine forstielser og
derved anvendes som udgangspunkt for athandlingens analyser af styring og ledelse i samskabelse.

Disse optikker placerer sig gennemgaende indenfor New Public Governance-paradigmet, der udger
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de overordnede forstaelser af styring og ledelse, som samskabelse kobles til (Andersen et al., 2017).
I afthandlingen forstér jeg desuden styring som den formelle rammesattelse af samskabelsen, mens
ledelse udger den situerede og dialogbaserede pévirkning og facilitering af den samskabende pro-
ces. De to betragtes dog som gensidigt forbundne, saledes at styringen satter rammerne for den
ledelse, der kan udeves, mens ledelse potentielt kan virke tilbage pa styringen ved at forsege at @n-

dre denne eller ved at udelade eller fortolke styringens elementer.

Som afset for at forstd den konkrete udevelse af styring i relation til samskabelse presenteres litte-
raturen om metastyring af netverk og dennes beskrivelser af hands-off styringsgreb (Serensen,
2013). Hands-off styringsgrebene prasenteres konkret som rammesettelse af problemforstielser og
mal gennem framing af netveerket samt rammesettelse af samskabelsens proces og deltagere gen-
nem fastsattelse af processens overordnede design. Videre beskriver litteraturen om metastyring af
netvaerk, hvordan denne styring potentielt kan udeves delt og af mange forskellige akterer 1 netveer-
ket, men at offentlige administratorer og ledere dog ofte vil indtage en sarlig position, som dem,
der udever styring i samskabende netvaerk i kraft af deres organisatoriske ressourcer (Klijn &

Koppenjan, 2000).

I trad hermed beskriver litteraturen om distribueret ledelse, hvordan ledelse kan udfoldes relationelt
og delt i modsetning til mere klassiske forstaelser af ledelse, hvor denne kun tildeles formelt udpe-
gede ledere indenfor hierarkiet. Litteraturen om distribueret ledelse beskriver omvendt, hvordan
ledelse kan udeves af en vifte af akterer, og at denne enten kan overdrages i mere traditionel for-
stand eller emergere og opsta “bottom-up” (Bolden et al., 2009). Som en konkretisering af samska-
belsens ledelsesopgave peger litteraturen om interorganisatorisk ledelse pa en raekke elementer, som
samskabelsens ledelse serligt skal rettes imod. Her navnes blandt andet forhandlinger af fzlles
maél; oversattelse mellem forskellige kulturer og sprogbrug samt opbyggelse af tillid gennem balan-

cering af magt og skabelsen af resultater (Vangen & Huxham, 2010).
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4.3 Paradoksteori

I de folgende afsnit praesenteres litteraturen om paradokser og dermed afhandlingens forstaelser af,
hvad der kan defineres som et paradoks, og hvordan dette kan skelnes fra andre typer af spendinger
eller modsatninger i organisatorisk sammenhang. Desuden redeger afsnittet for litteraturens be-
skrivelser af forskellige typer af paradokser samt forskellige former for copingstrategier til at hand-
tere disse. I forlengelse heraf prasenteres paradokslitteraturens bud pa, hvilke former for copi-
ngstrategier der ser ud til at virke mere eller mindre konstruktivt i medet med paradokser, samt
hvordan forskellige tilgange til paradokshdndtering kan influere pa organisationens dynamikker

over tid.

Paradoksteorien anvendes i athandlingen til at belyse og udlede de paradoksale spandinger, der
bliver centrale i samskabende processer, samt hvorledes disse hindteres. Litteraturen bliver derved
et afs@t og en indgang til at forstd og analysere styring og ledelse af samskabelse igennem en para-
doksal linse, hvor aktiveringen af modsatrettede krav, behov og forventninger udspiller sig som det
spaendingsfelt, indenfor hvilket samskabelsens facilitatorer kan opleve at skulle navigere og udeve

ledelse.

Som beskrevet i kapitel 2, er den empiriske forskning om paradokser i en offentlig kontekst for-
holdsvis sparsom. Derfor benytter jeg i den folgende gennemgang af paradokslitteraturen ogsé poin-
ter fra empiriske studier fra den private sektor, i det omfang studierne er interessante i relation til
samskabelse eller peger pa forhold, der kan betragtes som mere generiske i forhold til organisatori-
ske paradokser eller ledelse. I mine analyser og kategorisering af typer af paradokser og copingstra-
tegier fastholder jeg dog en mere eksplorativ tilgang fremfor at kigge efter specifikke paradokser
eller copingstrategier, fordi paradokslitteraturens beskrivelser typisk er knyttet til paradokser internt
i den enkelte organisation og desuden ikke tager hensyn til de serlige vilkér, der omfatter de offent-
lige organisationer. Dog relaterer jeg mine findings til den eksisterende litteratur i det omfang der er

overlap. Dette uddybes desuden yderligere i operationaliseringen af delanalysen i afsnit 5.3.2.

4.3.1 Hvad er paradokser, og hvorfor opstar de?

I hverdagstale bruges paradoksbegrebet ofte i fleng om fanomener eller situationer, som vi oplever
som absurde eller usammenhengende, ligesom begreber som dilemma, dialektik eller konflikt ofte

bruges som overlappende begreber om det samme fenomen. For at skeerpe forstaelsen og brugen af
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begrebet defineres paradokser i litteraturen gennemgéende som “contradictory yet interrelated ele-
ments that exist simultaneously and persist over time” (Smith & Lewis, 2011: 386). Paradokser
beskrives sdledes som modsatrettede, men gensidigt forbundne elementer, som eksisterer samtidigt
og har en varighed over tid — elementer, der forekommer logiske, nar de overvejes enkeltvis, men
irrationelle, selvmodsigende eller absurde, nar de sammenholdes. Definitionen peger altsd pa to
modstridende elementer, der i en dualitet udger to sider af en helhed — adskilte, men en del af det
samme system, som to sider af samme meont. De to kerneelementer, der altid indgar 1 definitionen af
paradokser, er dermed modsgetning (contradiction) og gensidig forbundethed eller athengighed
(interdependence) (Smith, Erez, Jarvenpaa, Lewis, & Tracey, 2017). Klassiske eksempler pé orga-
nisatoriske grundparadokser beskrives ofte som behovet for bade stabilitet/forandringer, udvik-
ling/drift eller individualitet/gruppetilhorsforhold. Hertil peges typisk pa den tidslige dimension i, at
paradokser indeholder en vis vedvarenhed som endnu et karakteristika: ”Even as paradox involves
a dynamic and constantly shifting relationship between alternative poles, the core elements remain
impervious to resolution” (Schad et al., 2016: 12). Selvom en organisation eksempelvis tilsynela-
dende synes at lose paradokset om drift/udvikling ved at dele de to opgaver i forskellige teams eller
afdelinger, bestar det grundlaeggende paradoks og vil treede frem, hvis opgaverne eller organisatio-

nens behov endrer sig.

Et paradoks adskiller sig desuden fra et dilemma ved, at dilemmaet udger en enten-eller-situation,
hvor et valg skal treffes mellem en eller flere (ikke) attraktive valgmuligheder ved at vaegte fordele
og ulemper. En dialektik bestér af en tese efterfulgt af en modsatrettet anti-tese, der afslutningsvis
opleses igennem en integrerende syntese. En konflikt opstiller flere perspektiver og seger efter
enten et valg eller et kompromis. Paradokser adskiller sig fra disse begreber ved at intet valg eller
syntese kan laves mellem de to modsatrettede elementer, idet: ’both of the contradictory elements
in a paradox are accepted and present. Both operate simultaneously. The key characteristic in par-
adox is the simultaneous presence of contradictory, even mutually exclusive elements” (Cameron &
Quinn, 1988: 2). Dialektikkens syntese vil dog uveagerligt resultere i nye modsatrettetheder, lige-
som dilemmaets kompromis eller valg kan vise sig at vere kortvarigt. Bade dilemmaer og dialek-
tikker viser sig saledes over tid ofte at have en paradoksal karakter, nar spendingerne dukker op
igen 1 nye situationer eller forskubbes til andre organisatoriske niveauer og fremtrader i nye former
(Smith & Lewis, 2011). Liisher beskriver i trdd hermed, hvordan udforskningen af ledelsesmeessige

dilemmaer i den danske organisation Lego far udfordringernes paradoksale karakter til at treede
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frem (Luscher, 2009). I paradokslitteraturen nevnes begreberne modsatninger ecller spendinger
desuden ofte 1 beskrivelserne af bade paradokser, dilemmaer, konflikter eller dialektikker, uden at
paradokslitteraturen dog eksplicit definerer hverken spandinger eller modsatninger eller de to be-
grebers forhold til paradokser og de evrige begreber. I denne afthandling har jeg derfor valgt at for-
std modsatninger og spaendinger som synonyme beskrivelser af de oplevelser af forskellige modsat-
rettede elementer, forventninger eller krav, som medarbejdere og ledere kan mede i deres organisa-
tioner og forventes at navigere i. Disse spandinger og mods@tninger kan, i trdd med ovenstdende

definitioner, vise sig at udgere enten et dilemma, en konflikt, en dialektik eller et paradoks.

Som en vej til at genkende paradokser empirisk beskriver Putnam (1986) tre mader eller former,
hvorpd paradokser kan vise sig. Som selvreferentielle loops eller double binds, der refererer til det
ironiske feenomen, at modsatrettede resultater opstar af de handlinger, der seger at opna noget be-
stemt — eksempelvis det ironiske i en succes der bliver sa stor, at det forer til fiasko, at understettel-
sen af forskellige individuelle identiteter forer til storre social integration og samherighed, eller at
inklusion nedvendigvis kun kan komme i stand via eksklusion. Paradokser kan ligeledes traede frem
via mixed messages eller modsatrettede beskeder eller sprogbrug — som nér en leder italesatter
tillid til sit team, men samtidig monitorerer deres arbejde taet og dermed sender modsatrettede sig-
naler om béde tillid og kontrol. Endelig kan paradokser genkendes som system-modsztninger ind-
lejret 1 forskellige mél, belenningssystemer og organisatorisk opdeling af opgaver — eksempelvis
ndr en selvstyrende decentral team-organisering kontrolleres via formaliserede og centrale kontrol-

procedurer, eller nér en organisation bade beleonner egenrddighed og fojelighed.

Paradokslitteraturen betragter videre gennemgaende paradokser som et indbygget og uundgieligt
vilkar i det sociale og organisatoriske liv, mens de konkrete paradokser, der aktiveres i specifikke
organisatoriske sammenhange, samtidig beskrives som socialt konstruerede, dynamiske og lokale
(Keller, Loewenstein, & Yan, 2017; Smith, Lewis, Jarzabkowski, & Langley, 2017). Dermed kan
paradokslitteraturen kritiseres for at indskrive sig i to forskellige videnskabsteorier, ligesom littera-
turens insisteren pé, at paradokser udger et grundvilkér for organisationers liv og virke, kan kritise-
res for at spaerre for andre mulige forklaringer pa, hvorfor medarbejdere og ledere oplever udfor-
dringer i deres arbejde og ledelsesopgave. Den underliggende drsag til paradokser beskrives desu-
den som organisatoriske sp@ndinger, der opstdr, nar vi treffer valg i komplekse sammenhange. Nér

vi 1 organisationer treffer valg om, hvilke mél der skal forfelges, hvem der skal gere hvad, hvordan
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vi organiserer os, og hvorndr vi skal gere det, velger vi samtidig andre mulige mal og organise-
ringsformer fra, ligesom vi i1 processen inkluderer nogle akterer og ekskluderer andre. Dette treekker
et spor af spendinger igennem organisationer som vi med tiden udvikler foretrukne mader at hand-
tere pa. Vi organiserer os i forskellige afdelinger og funktioner og skaber rutiner omkring meder og
arbejdsgange: ’Organisationen kan slet og ret ses som et felt af forbundne speendinger, der handte-

res gennem indlejrede rutiner” (Majgaard, 2017: 106).

Spandinger forbliver dog og lagres latent 1 organisationen og kan dermed igen traede frem, nir der
rokkes ved de valg og hindteringsstrategier, som i sin tid blev anvendt som svar pa paradokset. Pa-
radoksale spandinger kan sdledes reaktiveres i situationer, hvor der rykkes ved de valg og strategi-
er, som holdt spendingen i ave, men som samtidig altid vil vise sig som blot midlertidige svar. Ifol-
ge Smith og Lewis (2011) er serligt ressourceknaphed, forandringer og diversitet faktorer, der
kan fremprovokere, at latente spandinger bliver fremtreedende. Eksempelvis afskriver paradokslit-
teraturen ikke blot konflikter som “modstand mod forandringer”, men vil undersege, hvilke latente
spaendinger en ny beslutning eller @ndring kan have bragt til overfladen og dermed aktiveret som
paradoks (Piderit, 2000). Nar en kommune forseger at sette samskabelse pa dagsordenen og invite-
re borgere ind i rum, der tidligere har vaeret forbeholdt den offentlige administration eller politikere,
kan dette sdledes tenkes at vere en forandring, der potentielt vil reaktivere latente spandinger om,
hvordan eksempelvis beslutningskraft og ansvar skal fordeles mellem de offentlige akterer og bor-
gerne, eller hvordan modsetningen mellem kontrol og tillid skal handteres. I forhold til samskabel-
se og denne athandlings fokus, vil det altsa ikke vaere overraskende, hvis introduktionen af samska-
belse folges af en reekke paradokser, som ledere og medarbejdere ma finde méder at navigere i. Dog
belyser litteraturen som navnt ligeledes, hvordan handterede paradokser i perioder kan vare ikke-
aktive eller latente, hvorved den opstiller muligheden for, at organisationer ikke nedvendigvis be-
hever at opleve aktiverede paradokser specifikt i relation til samskabende processer. Organisatori-
ske spaendinger eller modsatninger behgver desuden ikke altid at vaere udtryk for paradokser, men

kan vise sig at have karakter af et dilemma, en konflikt eller en dialektik.

Ambivalens eller uklarhed kobles ofte til subjekters oplevelse af paradoksale spandinger. Stillet
overfor modsatrettede krav, hvor begge synes logiske, men absurde, ndr de skal honoreres og arbej-
de samtidig, kan medarbejdere og ledere opleve situationen som uklar eller ambivalent, hvilket be-

sverligger meningsskabelse og handling og i yderste konsekvens kan fore til paralysering og op-
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givenhed (Ehnert, 2009; Evans, 1999; Jay, 2013; Liischer & Lewis, 2008). Videre beskriver Fair-
hurst et al. (2016) magt som et kerneelement, der i paradoksale situationer faciliterer folelsesmaessi-
ge reaktioner i form af individuel og organisatorisk modstand. Selvom paradokser ofte analytisk
fremstilles og hindteres som to (eller flere) om end modsatrettede s dog stadig ligestillede elemen-
ter eller poler, peger Fairhurst et al. (2016) p4, at polerne sjeldent manifesterer sig lige, og at magt
udger den dynamik, som afger, hvilken af de to poler der opndr relativt sterst indflydelse. Denne
inklusion-eksklusions-dynamik kan potentielt facilitere emotionel ambivalens, modstand eller op-
givenhed, pa det individuelle sdvel som et organisatoriske niveau. Fairhurst et al. peger dog ogsé p4,
at magt og magtdynamikker gennemgdende er et underbelyst element i paradokslitteraturen, bade i
forhold til hvilke af paradoksernes poler der opnar relativt storst indflydelse, samt hvordan magtdy-
namikker influerer pa ledere og medarbejderes muligheder for at handtere disse. Et nyere bidrag i
den forbindelse er dog Berti og Simpsons (2018) analyse af, hvordan medarbejdere, der konfronte-
res med paradokser eller paradoksale krav i organisationer med en sterk funderet “rigtig eller for-
kert”-kultur, ikke nedvendigvis legitimt kan italesatte eller papege, at de befinder sig i en paradok-
sal og umulig situation uden mulighed for at agere “rigtigt”, fordi selve det at italesatte den umuli-
ge situation placerer medarbejderen i en sarbar position som den, der ikke kan honorere organisati-

onens krav og levere rigtige svar, fremfor at lyse pd organisationens modsatrettede forventninger.

4.3.2 Typer af paradokser

Paradokslitteraturen fremsatter ofte nogle forskellige typer af organisatoriske paradokser. Dette kan
bade have karakter af paradokser pa forskellige niveauer eller indenfor forskellige indholdsmeessige
kategorier. Smith og Lewis (2011) opstiller eksempelvis, gennem et review af litteraturen, fire om-
drejningspunkter eller kategorier for spendinger eller paradokser, som kan udspille sig i organisati-
oner: lering, organisering, méalsetning og tilhersforhold. Spandinger kan ligeledes opsta mellem de

fire grundleeggende omdrejningspunkter.
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FIGURE 1
Categorization of Organizational Tensions

Learning:=Belonging Learning=Organizing
Contlicts between the need for Organizational routines and
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outcomes
(e.g., Fiol, 2002; Ibarra, 1939; O'Mahon
& Bechky, 2006) (e.g.. Eisenhardt & Martin, 2000; Teece
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(e.g.. Eisenstat, Beer, Foote, Fredberg,
& Norrgren, 2008; Gittell, 2004; Kaplan
& Norton, 1996)

Figur 4:3 (Smith & Lewis 2011: 383) — Fire kategorier af organisatoriske paradokser

Selvom nogle empiriske, induktive studier udvikler tilpassede begreber til kategoriseringer af para-
dokser, refererer de fleste studier i en eller anden grad til en eller flere af de fire kategoriseringer,
enten eksplicit eller ved at udvikle underkategorier eller overlappende begreber (DeFillippi &
Sydow, 2016; Jay, 2013; Milosevic, Bass, & Combs, 2018; Savini et al., 2015). Leeringsparadok-
ser aktiveres, nar organisationer forsgger at skabe innovation, forandring og fornyelse, og dermed
skal nedbryde tidligere forstéelser og viden for at kunne konstruere ny viden — uden at dette forer til
et ssmmenbrud. Laringsparadokser afspejler sdledes spandinger omhandlende gammelt/nyt, stabi-
litet/forandring samt udforskning/udnyttelse (Andriopoulos & Lewis, 2009). Organiseringspara-
dokser aktiveres, ndr organisationer forseger at indrette og strukturere sig, eksempelvis for at opna
bade tillid og kreativitet og samtidig fastholde kontrol og stabilitet. Denne modsatrettede organise-
ring afspejles 1 paradokser omhandlende kontrol/fleksibilitet, ensretning/empowerment samt samar-
bejde/konkurrence (Sundaramurthy & Lewis, 2003). Paradokser omhandlende tilhersforhold
eller identitet viser sig i organisationer praeget af kompleksitet og diversitet. Denne type af para-

dokser afspejler séledes identitetsmassige spaendinger bundet til identitet/gruppetilhorsforhold samt
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homogenitet/forskellighed (Cuganesan, 2017; Smith & Berg, 1987). Milparadokser aktiveres ved
mange forskellige typer af interessenter i en organisation og afspejler spendinger i relation til kon-

kurrerende strategier, krav og mél (Lewis, 2000; Smith & Lewis, 2011).

De forskellige typer af spendinger kan desuden findes og udspille sig pa forskellige niveauer, her-
under eksempelvis individ- og gruppeniveau eller organisatorisk niveau. Nogle gange ses de
samme paradokser pa flere niveauer, andre gange udspiller forskellige paradokser sig pd forskellige
organisatoriske niveauer. I den forbindelse beskriver Milosevic et al. (2018), hvordan skabelsen af
ny viden i en hgjrisiko-organisation udspiller sig i relation til videns-, handlings- og organiserings-
paradokser, der er knyttet til henholdsvis individ- og gruppeniveau samt det organisatoriske niveau.
Fairhurst et al. (2016) kritiserer dog paradoksforskningen for i stigende grad at fortreekke orden og
overskuelig struktur i de empiriske analyser og derfor kun forholde sig til et enkelt paradoks pa et
enkelt organisatorisk niveau. De argumenterer videre for vigtigheden af, at forholde sig til paradok-
sernes dynamiske og relationelle karakter og belyse kompleksiteten i, hvordan paradokser pa for-
skellige niveauer spiller sammen, samt hvordan de forskellige typer af paradokser fletter sig sam-
men og influerer pa hinanden (Putnam et al., 2016; Sheep, Fairhurst, & Khazanchi, 2017; Smith,
2014). Eksempelvis beskriver Schad et al. (2016), at paradoksale spaendinger kan vare indlejrede i
hinanden og forskubbes fra det ene organisatoriske niveau til det andet, nir oplevede uklarheder og
modsatrettetheder pa et niveau skaber nye udfordringer pa et andet organisatorisk niveau. I forlaen-
gelse heraf beskriver Mckinley og Scherer (2000) det paradoksale i, at ledere oplever at skabe orden
1 kaotiske omgivelser, nar de omstrukturerer deres organisation for at matche omverdenens turbu-
lens, mens dette samtidig eger oplevelsen af kompleksitet og kaos for de selvsamme medarbejdere i
organisationen, som lederne forseger at skabe orden for. En samskabelsesstrategi, der pd et kom-
munalt topniveau virker som en meningsfuld implementering af &benhed og inddragelse af borgere,
kan altsd potentielt pa et frontmedarbejderniveau tankes at aktivere paradokser og modsatrettede
krav om bade at inddrage og stadig levere (og dokumentere) sikker drift. Omvendt kan meningsfuld
handlen og inddragelse af borgere pé et medarbejderniveau taenkes at aktivere juridiske malpara-

dokser pa et ledelsesniveau.
4.3.3 Copingstrategier eller hindteringer af paradokser

Medarbejderes og lederes oplevelser af at blive konfronteret med paradokser skaber ikke alene en

mulig folelsesmassig reaktion i form af eksempelvis ambivalens eller modstand, men kalder ogsa
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pa akterernes handlen. Ambivalens og uklarhed kan dog udgere et dobbeltsidet svaerd, hvor forvir-
ring bade kan skabe defensive svar eller en lyst til at undgé situationen, holde fast i det gamle og
soge klare svar, men kan omvendt ogsa fore til undersogelse af nye mulige handteringer og mere
strategiske, kreative svar. Paradoksteorien peger siledes pé forskellige typer af organisatoriske eller
individuelle copingstrategier eller strategies for living with paradox” (Schad et al., 2016: 25). Som
beskrevet i1 kapitel 1, betragter jeg i denne athandling copingstrategier som en del af den ledelse,
som samskabelsens facilitatorer udferer, selvom paradokshindtering dog betragtes som en form for
2. ordens ledelse, der opstar, nir samskabelsens facilitatorer i deres ledelse af samskabelsesproces-
sen potentielt konfronteres med paradokser og dermed mere eller mindre bevidst forseger at finde
svar pa de modsetninger, de meder. Det skal desuden navnes, at selvom at paradokslitteraturen til
en vis grad paberaber sig at have et beskrivende og fortolkende sigte og gerne vil udfordre ledelses-
teorier, der forseger at angive rigtige eller forkerte svar, antager paradokslitteraturen dog selv et
normativt udgangspunkt, nér den beskriver og analyserer, hvorledes paradokser kan handteres mest
konstruktivt eller “rigtigt” fremfor defensivt eller forkert”. Dette geelder ligeledes litteraturens be-
skrivelser af paradoksers udviklende eller fastlaste dynamikker samt betragtninger om paradoksal
tenkning som udgangspunktet for konstruktiv paradokshandtering, der beskrives i1 det folgende
afsnit. En del af forklaringen pé dette skal formentlig findes 1, at en overvagt af de forskere, der
anvender paradokser som afset for deres analyser, definerer sig selv som ledelsesforskere, og derfor
soger at kunne angive normative svar pa, hvorledes ledere skal agere for at svare mest produktivt pa
de paradokser, de konfronteres med. Paradokslitteraturens interne spanding i relation til malet om
et mere deskriptivt versus normativt sigte beskrives og diskuteres desuden lgbende i det forsk-
ningsmilje, der anvender paradokslitteraturen som indgang til deres ledelsesforskning (Quinn &
Nuyjella, 2017; Smith et al., 2017). I athandlingen abonnerer jeg desuden delvist pd den normative
ambition, idet denne afthandling bdde seger at udgere en kritisk beskrivelse af de paradokser, der
potentielt aktiveres i forskellige former for samskabelse, samt undersoge hvorledes disse kan hand-

teres konstruktivt og produktivt for den samskabende proces.

I en tidlig typologi foresldr Poole og Van de Ven (1989) saledes fire tilgange til eller svar pa para-
dokser: modstilling (opposition), rumlig adskillelse (spatial separation), tidslig adskillelse (temporal
separation) og syntese (synthesis). Modstilling bliver i den senere litteratur typisk beskrevet som
accept og henviser til, at aktererne accepterer paradoksets modstilling og lerer at leve med, at situa-

tionen indeholder uforenelige og dog sammenh@ngende elementer, uden at dette skaber inerti eller
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stilstand. Her bygger copingstrategien séledes pd accept, mens de andre tre handteringer pa forskel-
lige mader soger at lose paradokset. Ved rumlig adskillelse handteres paradokset ved at adskille de
modsatrettede poler, krav, processer eller perspektiver pa forskellige niveauer eller i forskellige
“rum”. En rumlig adskillelse af et paradoks ses eksempelvis, nar organisationer adskiller modsatret-
tede opgaver i forskellige teams eller afdelinger. En sddan strukturel adskillelse af funktioner kan
hjelpe til at minimere konflikter og undgé inerti, men kan samtidig ogsa skabe magtmaessige uba-
lancer, nar en af polerne kommer til at dominere eller synes vigtigere, mere legitim eller mere pre-
stigefyldt end den anden pol. Tidslig adskillelse allokerer forskellige tidspunkter til hdndteringen af
paradoksets elementer. Dette ses eksempelvis, nér organisationer satter en periode af til at eksperi-
mentere for efterfolgende at fokusere pé at optimere og eksekvere. Ved syntese forsgges paradokset
handteret ved at identificere eller skabe en ny lesning, der indeholder begge modpoler samtidigt.
Dette kan eksempelvis vere organisatoriske strategier, der forseger at indeholde modsatrettede

elementer.

Det kan dog vere sveert at adskille klart (ved rumlig savel som tidslig adskillelse), hvornar den ene
proces begynder, og den anden slutter. Sdledes beskriver Smets et al. (2015) vigtigheden af integre-
rende eller brobyggende processer, nar paradokser héndteres eller "loses” ved at differentiere eller
adskille elementer i tid og rum. Ligeledes understreger Schad et al. (2016) samt Andriopoulos og
Lewis (2009) vigtigheden af at kombinere bade differentierende og integrerende copingstrategier.
Hvor differentierende handteringer, der stir alene, kan fore til kortsigtet minimering men langsigtet
eskalering af paradokser, ville integrerende processer i isolation omvendt kunne lede til oplevelsen

af falske synergier og dermed inerti hos organisationens medarbejdere eller ledere.

I den nyere litteratur tegner sig to tilgange til eller svar pa paradokser som ses pd tvars af forsknin-
gen. Smith og Lewis (2014) opdeler disse 1 henholdsvis defensive svar eller strategiske svar, der
bade kan anskues fra et kognitivt, handlingsmassigt eller institutionelt niveau. De defensive svar
dekker over forskellige strategier, der pd den ene eller anden made forseger at undga eller gemme
paradokset veek. Dette kan eksempelvis veare splitting-mekanismer, der skaber yderligere polarise-
ring af paradoksets elementer ved at adskille disse i forskellige grupper, tidspunkter eller afdelinger,
der maskerer elementernes gensidige forbundethed. Denne strategi kan minde om en negativ eller
ikke-refleksiv udgave af Poole og Van de Vens rumlige eller tidslige adskillelse. Projektion kan

ligeledes ses som et defensivt svar pa paradokser, hvor ambivalente eller forvirrende folelser over-
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fores eller projiceres over pé andre akterer som deres skyld” eller ved at finde en syndebuk, der
skal st til ansvar for forvirringen. Af andre defensive svar kan navnes undertrykkelse eller for-
nzegtelse af paradoksale elementer eller oplevelser, regression til tidligere forstaelser eller handlin-
ger, som fungerede og skabte tryghed, for paradokset blev aktiveret, eller reaction formation, hvor
ambivalens og paradokser héndteres ved at give udtryk for og understrege det modsatte — eksem-
pelvis hvor harmonisk og sammenhangende ens organisation, gruppe eller arbejdsopgaver opleves

(Lewis & Smith, 2014).

Strategiske svar pa paradokser sgger at aktivere og lukrere pd modsatrettetheder frem for at undga
eller gemme modpolerne vak. Her forseger aktorerne eller ledere at omfavne og udforske modsat-
ninger for at aktivere deres potentiale for kreativitet og nytenkning. Her foreslés tre ofte sammen-
hangende hindteringer i form af accept, konfrontation og transcendens. Accept omhandler det at
affinde sig med og rumme den paradoksale situation og de modsatrettede krav, mal og oplevelser
som forbundne og legitime. Accept beskrives ofte i relation til en oplevelse af en frigerelse eller en
frihed til at fa gje pd nye perspektiver, nar det absurde eller ambivalente i situationen betragtes som
et grundvilkdr i stedet for noget, der skal leses eller forsvinde (Lewis, 2000). Den accepterende
handtering kan desuden ses som overlappende til Poole og Van de Vens modstillings-tilgang. En
anden strategisk handtering kan vere konfrontation. Her konfronteres paradokset, og spandinger-
ne diskuteres, for at konstruere mere tilpassede forstaelser og handlinger. Paradokset undertrykkes
ikke men konfronteres abent som en vej til at arbejde med i stedet for at lese modsatningen
(Liischer & Lewis, 2008). Hatch og Erlich (1993) samt Jarzabkowski og Le (2017) beskriver blandt
andet humor som en lav-risiko-tilgang til at konfrontere organisatoriske spaendinger. Endelig be-
skrives transcendens som et strategisk svar pd paradokser, der indeberer at anleegge et 2. ordens
perspektiv pd egne, gruppens eller organisationens fortrukne overbevisninger og handleméder. Ved
kritisk at undersege antagelser, sandheder, organisering og “’plejer” i relation til paradokset kan ak-
torer opnd nye forstaelser og mulige hindteringer af en fastlast og uklar situation. Dette indebzrer
ligeledes en undersogelse og vaegtning af flere sider af paradokset. Den transcenderende og udfor-
skende tilgang beskrives videre som kernen i paradoksal tenkning (Lewis, 2000; Miron-Spektor,
Ingram, Keller, Smith, & Lewis, 2018).

Liisher (2009) beskriver desuden, hvordan accept ofte udger det forste skridt til at frigere sig og

muliggere handling. Ligeledes beskriver hun, hvordan splitting-mekanismer, hvor paradoksets to
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modsetninger adskilles og undersegges i isolation, kan udgere en konstruktiv strategi, der kan fore
til handlekraft og tydelighed i handlingsmuligheder. Dog skal udgangspunktet for en sddan strategi
vare en paradoksal tenkning og accept af modsatningen som et grundvilkér. Splitting behaver sd-
ledes ikke at udgere en defensiv copingstrategi, men kan, med afs@t i en paradoksal accept, hjelpe
til en midlertidig adskilt undersogelse af modpoler for at opnd en senere integrering (Liischer &
Lewis, 2008). Ligeledes galder det, som tidligere beskrevet, for tidslig og rumlig adskillelse og
syntese, at disse badde kan fore til konstruktive hdndteringer eller organisatorisk inerti og konflikt.
Handteringen af og accepten af paradokser kan séledes fa stor betydning for, hvorledes organisatio-
ner udvikler sig. Den ledelsesmassige handtering af og navigering i de paradokser, som aktiveres,
ndr private og offentlige akterer forseger sig med samskabelse, kan séledes fa stor betydning for,
om der opnds de enskede samarbejdsfordele, eller om processerne ender med at gé i hardknude,
mister ejerskab pd grund af frustrationer og mistillid eller kun opnér sma resultater pé trods af en

stor ressourcemassig investering.

4.3.4 Udviklende eller fastldste cirkler — paradoksers dynamik

Nér latente spendinger pd grund af ressourceknaphed, diversitet eller forandringer treeder frem i
organisationer, kan aktererne altsd opleve spaendingerne som ambivalens, ligesom de ofte vil forse-
ge at handtere spa@ndingerne ved at navigere ud fra forskellige copingstrategier. De svar, som ledere
og medarbejdere meder paradokser med, kan derved give anledning til udviklende cirkler, der kan
fore til langsigtet organisatorisk beredygtighed, eller fastlaste cirkler, hvor et ensidigt fokus pé at
valge eller lose paradokset skaber organisatorisk rigiditet og kortsigtede losninger. Et af paradok-
sernes kendetegn er som tidligere beskrevet en vis vedvarenhed over tid, hvorfor deres dynamik
ofte vil tage form at cykliske forleb, der kan skabe udvikling eller fastlasthed (Eisenhardt, 2000;
Schad et al., 2016).

Fastléste cirkler opstar, ndr organisationers behov for konsistens forer til paralysering og undertryk-

kelse, og det ledelsesmassige svar pa fremtraeedende paradokser bliver et ensidigt fokus pé at finde

de rigtige svar, prioritere og lose:
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individuals demonstrate a strong preference for consistency in their attitude and beliefs (...). Such
commitments become reinforced by organizational dynamics that embed inertia in structures, rou-
tines, processes and capabilities (...). Together these individual and organizational forces fuel a

reinforcing cycle focused on a single choice (Smith & Lewis, 2011: 391).

Ifolge Smith og Lewis kan ledere og medarbejdere altsd blive fanget i fastlaste cirkler, hvor de for-
soger at finde den rigtige losning, og oplever frustration, nar lesningen alligevel ikke viste sig at
lose problemet. For eksempel kan ledere, der forseger at hdndtere oget kompleksitet og usikkerhed
med et ensidigt fokus pa kontrol, opleve, at usikkerheden vokser pa grund af eget mistillid, mens
grupper, der overbetoner samarbejde, kan fanges i fastlaste cirkler af ”groupthink” (Lewis & Smith,
2014). Udfordringen ved at hindtere sp@ndinger ud fra dilemmaets logik om et enten-eller-valg er,
at nar spaendingerne dekker over et paradoks, vil denne tilgang ikke kunne oplese paradokset, som
netop fordrer, at modsatrettede ting skal fungere samtidig. Dette vil over tid kunne skabe organisa-

torisk rigiditet, inerti, paralysering og kortsigtede losninger (Schad et al., 2016).

Udviklende cirkler opstar, nir organisationer og individer formar at mede paradokser med underse-
gelse og “paradoksal tenkning”, der baserer sig pa en grundleggende accept af paradokser som et
organisatorisk vilkar. Denne accept og paradoksale tenkning er grundlaget for at traeffe valg om
handteringer, velvidende at disse er temporale, og at selvsamme paradokser og speendinger ikke
forsvinder via det valg, der treeffes. Majgaard (2009) beskriver dette som frie eller fikserede para-
dokser. Hvor paradokser fikseres, nér ledere og medarbejdere, i en overbevisning om at vare i stand
til at treeffe “’de rigtige valg”, fokuserer pa at oplese eller balancere modstridende elementer, sattes
paradokser fri, ndr de accepteres som et grundvilkér, der ikke kan loses men transformeres gennem
cirkler af strategiske handteringer, s nye handlemuligheder opstér. I tilleeg hertil beskriver Jarzab-
kowski et al. (2013), hvordan medarbejderes og lederes svar pd paradokser med tiden udvikler sig
til institutionaliserede svar pa paradokser. En manglende accept af paradokser samt fortlobende
undersogelse og konfrontation af organisationers foretrukne paradokshandteringer, kan saledes po-
tentielt medfere organisatorisk institutionalisering af defensive copingstrategier, der pa sigt kan

risikere at eskalere konflikter og paradoksale sp@ndinger.
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4.3.5 Opsummering

I athandlingen defineres paradokser som “contradictory yet interrelated elements that exist simulta-
neously and persist over time” (Smith & Lewis, 2011: 386). Dermed adskiller paradokset sig fra
eksempelvis en konflikt eller et dilemma ved at praesentere to modsatrettede elementer, der er gen-
sidigt forbundne og indgér 1 en helhed, hvorfor et valg eller langtidsholdbart kompromis mellem de
to ikke er muligt. Organisatoriske paradokser kan i perioder udspille sig latent, men eftersom para-
dokshandteringer ofte vil vise sig at vaere midlertidige svar pa dybere modsatninger, kan paradok-
set potentielt igen aktiveres, nar organisationer eksempelvis forandres, eller nye elementer introdu-
ceres. Putnam (1986) peger videre pa, at organisatoriske paradokser kan genkendes eller treede frem

gennem double binds, modsatrettet sprogbrug eller systemiske modsatninger.

I litteraturen udfoldes ofte en rekke typiske omdrejningspunkter for organisatoriske paradokser
beskrevet som laring, organisering, mal og tilhersforhold, som kan udspille sig pd individuelt ni-
veau, gruppeniveau eller organisatorisk niveau (Smith & Lewis, 2011). Dermed understreger littera-
turen, at paradokser udspiller sig dynamisk og relationelt, hvorfor paradokser, der synes handteret
pa ét niveau eller i én kontekst, potentielt kan forskubbes og dukke op i en anden kontekst eller pa
et andet organisatorisk niveau, ligesom forseget pd at undga paradoksets modsatning kan forsterke

eller aktivere andre paradokser.

Paradokser kan for medarbejdere og ledere, der konfronteres med modsatningerne vaere koblet til
oplevelser af absurditet, ubehag og ambivalens, hvilket vil skabe et behov for at handle og handtere
paradokserne. Her beskriver litteraturen forskellige copingstrategier eller tilgange til at handtere
paradoksale modsatninger. Hvor tilgange, der vil forsege at undga paradoksets ubehag og soge
klare, konsistente svar i modsatrettede situationer, eksempelvis beskrives som adskillelse, syntese
eller fornaegtelse af paradokset, beskrives tilgange, der i hojere grad forseger at omfavne modsat-
ninger og anskue disse gennem paradoksal tenkning, som eksempelvis accept, konfrontation eller
transcendens (Lewis & Smith, 2014; Poole & van de Ven, 1989; Schad et al., 2016). Disse tilgange
kategoriseres i den nyere litteratur desuden som henholdsvis defensive eller strategiske svar. Ad-
skillelsen af de forskellige hindteringsstrategier kan dog i praksis vise sig svar at udlede klart, lige-
som adskillelse i nogle tilfeelde kan vaere en fornuftig handtering til at mindske konflikt eller under-
soge paradoksets elementer hver for sig, safremt adskillelsen i tilleeg kobles med brobyggende eller

integrerende elementer efterfolgende. Copingstrategierne mé dog altid anskues som midlertidige
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svar pa paradokserne, der netop ikke kan leses, men lgbende ma handteres. Disse lobende handte-
ringer kan dog over tid udspille sig som udviklende eller fastldste cirkler, nar medarbejdere og lede-
res foretrukne svar pd paradokser bliver institutionaliserede som organisationens foretrukne svar pa

paradokser.
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4.4 Opsummering af teori og prasentation af samlet analyseramme

Dette kapitel har prasenteret athandlingens teoretiske ramme og de begrebslige forstéelser af sam-
skabelse, styring og ledelse samt paradokser. I det folgende vil jeg kort opsummere de centrale po-
inter og i kelvandet herpa presentere en illustration over sammenhangen mellem afhandlingens

kernebegreber.

Som afset for at forstd samskabelse blev begrebet ud fra forskellige tilgange defineret som en pro-
ces, hvor offentlige og private aktorer via feelles rammescettelse kvalificerer strategier og losninger
pd komplekse problemer for at skabe bedre malopfyldelse, oget -effektivitet og empower-
ment/demokrati. Videre blev der skitseret en reekke drivkrefter, barrierer og skyggesider, som lede-
re af samskabelsesprocesser skal forsege henholdsvis at udnytte eller overvinde, men som ogsé kan
blive arnested for potentielle paradokser i samskabelse, eksempelvis i form af akterernes modstand
mod at indtage nye roller som politiker, administrator eller borger, uvilje mod at dele magt og ind-
flydelse, samt potentiel demokratisk skaevvridning (Steen et al., 2018; Young, 2000). Endelig pege-
de samskabelseslitteraturen pa tre bundlinjer eller formal med samskabelse: bedre malopnaelse,

hgjere effektivitet og styrket empowerment/demokrati.

Som afsat for at forsta styring og ledelse af samskabelse blev dette i udgangspunktet koblet til ide-
erne i New Public Governance. Her bliver styring defineret som den formelle rammeszattelse af
samskabelse, hvilket i afsnittet blev uddybet gennem netveaerkslitteraturens begreber om hands-off
metastyring i form af framing af samskabelsens problemforstéelser og mél samt rammesattelse af
procesdesign og in- og eksklusion af deltagere. Styring blev i tilleg beskrevet som rammesattende
for den ledelse, der kunne udeves i samskabelsen, ligesom styring potentielt kunne udsettes for og
@ndres gennem ledelse. Endelig blev det belyst, hvordan samskabelsens styring eller rammesattelse
potentielt kan varetages af forskellige typer af akterer i det samskabende netveaerk, men at offentlige

akterer ofte vil indtage en sarlig position som metastyrer i kraft af deres organisatoriske ressourcer.

Videre blev ledelse defineret som den situerede og dialogbaserede pavirkning af samskabelsespro-
cessen, hvor ansvaret for samskabelsens ledelse bade mere traditionelt kunne vare overdraget til en
leder eller facilitator og udfoldes mere emergerende og bottom-up, hvor samskabelsens forskellige
akterer spiller ind 1 og former den ledelse, der udeves. Endelig blev samskabelsens ledelsesopgaver

udledt gennem litteraturen om interorganisatorisk ledelse. Her beskrives forhandlinger af problem-
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forstaelser og mal, understottelsen af produktive cirkler af tillidsopbyggelse ved at balancere magt
og skabe fremdrift i samskabelsen, samt oversattelse og kobling mellem forskellige kulturer og
sprogbrug som centrale omdrejningspunkter for den ledelsesmessige understottelse og facilitering

af samskabelse.

Afslutningsvist presenterede kapitlet athandlingens forstéelser af paradokser, der defineres som
“contradictory yet interrelated elements that exist simultaneously and persist over time” (Smith &
Lewis, 2011: 386), samt hvordan organisatoriske paradokser kan vise sig gennem double binds,
modsatrettet sprogbrug eller systemiske modsatninger. Desuden prasenteredes en rekke typiske
omdrejningspunkter for paradokser som lering, organisering, mél og tilhersforhold ligesom para-
doksers relationelle og dynamiske karakter blev papeget. Desuden beskrev afsnittet en raekke copi-
ngstrategier, herunder henholdsvis strategiske, som accept, konfrontation og transcendens, eller
defensive, som adskillelse, syntese eller fornegtelse, som medarbejdere og ledere kan benytte, nér
de konfronteres med paradokser. I forleengelse heraf det blev beskrevet, hvordan forskellige former
for copingstrategier potentielt kunne lede til udviklende eller fastlaste dynamikker i en organisato-
risk sammenhang. Endelig blev det, i trdd med afhandlingens indledning understreget, at copi-
ngstrategier 1 afhandlingen betragtes som en form for 2. ordens ledelse, som samskabelsens ledere
mere eller mindre bevidst udever, nér de i faciliteringen af samskabelse meder paradoksale mod-

s&etninger.

Denne prasentation af litteratur har saledes konceptualiseret og defineret de centrale begreber, som
jeg vil benytte i min analyse af, hvilke paradokser der opstar i styring og ledelse af samskabelse
initieret af forskellige akterer, samt hvordan disse paradokser hindteres og med hvilken betydning
for samskabelsens resultater. Nedenstdende model illustrerer desuden sammenh@ngen imellem de

begreber, som min analyse baserer sig pa:
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Styring Ledelse
Paradokser
Samskabelse
Resultater

Figur 4:5 (egen produktion) — Sammenhceng mellem afhandlingens kernebegreber

I modellen illustreres, hvordan styring og ledelse influerer pd hvordan samskabelse udfolder sig,
ligesom styring og ledelse influerer pd og pavirker hinanden. Dog antages styring at indvirke pa og
sette rammen for den ledelse, der kan udfoldes i samskabelse, mens ledelse ikke nedvendigvis kan
indvirke 1 helt samme grad pé styring. Samtidig viser modellen, hvordan styring og ledelse af sam-
skabelse potentielt aktiverer paradokser, der videre fordrer 2. ordens ledelse gennem copingstrategi-
er eller handteringer af de paradoksale modsatninger. Relationen mellem styring og ledelse far her
ogsé betydning, ved at styring ikke kun setter rammerne for den 1. ordens eller faciliterende ledel-
se, som ledelsesaktorerne kan udeve, men i tilleg ogsa vil indvirke p, hvordan 2. ordens ledelse af

paradokser kan udeves.

108



Kapitel 5: Metode

I kapitel 3 om forskningsdesign redegjorde jeg for mine valg af metoder til at producere data om
samskabelsens paradokser, samt hvordan disse metoder matcher athandlingens placering indenfor
en fortolkende forskningstradition. I dette afsnit beskriver jeg, hvordan data konkret er blevet pro-
duceret, behandlet og analyseret. Ligeledes reflekterer jeg over kvaliteten af denne produktion og

redegor for mine overvejelser i relation til etik og min rolle som forsker i den forbindelse.

5.1 Tilrettelaeggelse af dataproduktion og adgang til feltet

Som tidligere beskrevet i kapitlet om forskningsdesign bestar den empiriske tilgang i athandlingen
af et kvalitativt casestudie udfoldet gennem tre indlejrede cases i Gentofte Kommune og undersegt
gennem metoderne interviews, observationer og studier af strategiske dokumenter. Samlet udger
data fra athandlingens tre cases 32 interviews, observationer af 29 meder samt 29 dokumenter. Li-
geledes lavede jeg deltagerobservationer i Gentofte Kommune fra september 2017 til og med febru-
ar 2018, hvor jeg havde en fast arbejdsplads cirka to dage om ugen. Deltagerobservationerne vil
blive yderligere redegjort for i naste afsnit 5.2. Denne periode udmentede sig i data fra 13 indle-
dende interviews med neglemedarbejdere, observationer fra 15 meder, dokumentation for 11 gene-
relle dagligdagsobservationer samt 14 strategiske dokumenter. Det samlede datagrundlag ses i fol-

gende figur:
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Interviews> 10 interviews 9 interviews 13 interviews 13 interviews | 45
8 deltagere 1 5 borgere 4 borgere 1 borgmester
LIV® 3 admin.” 4 politikere 2 direktorer’
1 admin. 1 chef 1 direkter
1 chef 1 chef
3 admin.®
Observationer'® | 12 moder 6 moder 11 moder 15 moder 55
11 generelle
observationer
Dokumenter!! 7 dokumenter 14 dokumenter 8 dokumenter 14 dokumen- 43
ter

Figur 5:1 (egen produktion) — Samlet datamateriale

For at f4 adgang til feltet indledningsvist var jeg tilknyttet en kontaktperson i kommunen, som var
chef for en afdeling med stabsfunktion. Det var ligeledes i denne afdeling, at jeg havde fast kontor-
plads under mine deltagerobservationer. Kontaktpersonen og medarbejderne i stabsafdelingen fun-
gerede saledes som indgang eller gatekeepere (Bondy, 2013) til mit indledende arbejde i kommunen
og hjalp beredvilligt med bade forslag til relevante neglepersoner til indledende interviews, samta-
ler om mulige cases samt relevante strategiske dokumenter. Generelt oplevede jeg bdde her og i
resten af organisationen at blive taget abent og nysgerrigt imod, og at organisationens dere stod
abne for mit arbejde. Min tidligere erfaring som konsulent i offentlig regi beted, at jeg hurtigt folte
mig hjemme og kunne tale relevant med om medarbejderne og ledernes oplevelser og arbejde. Dette
kan have ligeledes have influeret pa min adgang til og accept fra aktererne i feltet (Kawulich, 2005;

Pasquini & Olaniyan, 2004).

5 For en udspecificering af interviews, se bilag 1

® Af disse interviews er en deltager interviewet to gange.

7 Af disse interviews er en administrator interviewet to gange.

8 Af disse interviews er en administrator interviewet to gange.

% Interviewet med direktorerne omhandlede bidde Gentoftes generelle arbejde med samskabelse og samskabelsen i Gen-
tofte LIV, som de to direkterer ligeledes indgik i.

10 For en udspecificering af typer af observationer, se bilag 2.

! For en udspecificering af typer af dokumenter, se bilag 3
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Jeg har lobende vaeret opmaerksom pd betydningen af at opbygge en tillidsfuld relation (Pader,
2015; Shaffir, 1991) til medarbejdere og ledere for at kunne lykkes bedst muligt i produktionen af
min empiri, ligesom en raekke halvérlige folgegruppemeoder med deltagelse af mine vejledere samt
kommunens kommunaldirekter har sikret et formelt rum til at drefte og forhandle forlebets udvik-
ling og mit arbejde. Dette betod, at der var opbakning til min dataproduktion fra administrationens
topledelse, hvilket var et vigtigt element i forhandlingen af adgang til feltet og data (Madden,
2013). Endvidere var bade min kontaktperson og kommunaldirektoren involveret i den endelige
udvaelgelse af mine tre cases, hvilket ogsd var med til at sikre den strategiske opbakning og ryg-
dekning til mit arbejde. Min daglige gang i organisationen gennem mine seks maneders deltagerob-
servationer gjorde mig i den indledende periode synlig og genkendelig for mange af de medarbejde-
re, der deltog i casene, samt strategiske neglepersoner omkring kommunens samskabelsesindsats.
Dette var med til at opbygge tillid og gjorde det nemt for mig at tage kontakt til relevante personer,
hvad end det gjaldt en mere formel invitation til interview eller en uformel snak pd gangen om no-
get, jeg (eller de) var blevet nysgerrige pd. Gennemgaende oplevede jeg, at tilliden til mig og mit
arbejde steg gennem afthandlingens periode, og at folk tog godt imod de indledende analyser, som
jeg dreftede med relevante akterer i casene. Denne relationsopbygning sa sédledes ud til at blive
hjulpet konstruktivt pa vej af bdde perioden med deltagerobservationer samt den interaktive tilgang
1 forskningsprojektet i forhold til bade forskningsdesign samt lebende formidling og dreftelse af
resultater. En taet kontakt til feltet kan dog ogsd medfere en raekke metodiske udfordringer, ligesom
det fordrer en lgbende refleksion over min rolle som forsker, og hvordan jeg indvirker pa den kon-

tekst, jeg ensker at studere. Dette vil jeg redgere naermere for i afsnit 5.5 og 5.6.
Arbejdet med at producere data er foregiet lobende fra september 2017 til og med marts 2019. Til-

retteleggelsen af data kan i store traek beskrives gennem fire faser, der er illustreret i figuren neden-

for:
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Fase 1: vinter 2017

Indledende forstielser og
afdaekning af mulige cases

Deltagerobservationer i Gentofte Kommune fra sep-
tember 2017 til og med februar 2018. Dette medferte
en indledende forstdelse af kultur og institutionalisere-
de logikker i kommunen, ligesom det startede en kon-
struktiv relationsopbygning, der medforte tillid og ad-
gang til feltet.

Gennemfeorelse af 10 indledende interviews med nog-
lepersoner omkring samskabelse. Dette medforte en
indledningsvis forstéelse af samskabelsens udfordrin-
ger og paradokser, der kvalificerede den videre inter-
viewproces.

. Afdekning og udvealgelse af cases til forskningsprojek-

tet. Dette skete bl.a. via 6 meder med neglepersoner i
organisationen samt via de 10 indledende interviews.

Fase 2: forar/sommer 2018

Folge og observere arbej-
det i casene

Indledende interviews med negleperson/tovholder i ca-
sene for at afklare samskabelsens historik og ramme-
s&ttelse.

Observationer af og deltagelse i moder og aktiviteter
knyttet til de tre cases.

Indhentelse og studie af strategiske dokumenter knyttet
til de tre cases for at afdeekke processernes formelle
rammesettelse af mal, procesdesign og deltagere.

Fase 3: efterar/vinter 2018

Interviewe case-deltagerne
om deres oplevelser i sam-
skabelsesprocesserne

Interviews med borgere, administratorer og politikere i
casene efter samskabelsens afslutning for at opna indsigt
i deltagernes oplevelser og beskrivelser af styring, ledel-
se og paradokser i samskabelsesprocesserne.

Fortsatte observationer af enkelte meder i cases og ge-
nerelt i Gentofte.

Fase 4: forar 2019

Drofte indledende analyser
med de administrative ak-
torer i casene

Formidling og dreftelse af forelabige analyser med de
administrative deltagere isamskabelsen. Dette kvalifice-
rede athandlingens analyser og administrationens videre
arbejde.

Figur 5:2 (egen produktion) — Oversigt over dataproduktionsprocessen
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Selvom arbejdet med dataproduktionen i store treek fulgte ovenstaende fire faser, var der dog 1 prak-
sis afvigelser og overlap fra dette. Dette udspillede sig i sarlig grad i forhold til produktionen af
data i afthandlingens case om politisk initieret samskabelse. Dataproduktionen til denne case starte-
de tidligere, fordi jeg efter min ph.d.-ansettelse i sommeren 2017 hurtigt var i kontakt med kom-
munen om mulige politiske opgaveudvalg, som jeg kunne folge. Arbejdet med opgaveudvalgene er
formelt tilrettelagte processer, der ofte lober over et ar og ligeledes ofte startes op efter sommerferi-
en. Derfor var jeg tidligt 1 dialog med Gentofte om, hvilke opgaveudvalg de skulle starte op 1 2017,
og 1 feellesskab valgte vi arbejdet i opgaveudvalget om den boligsociale indsats. Denne case mat-
chede en reekke af udvalgelseskriterierne beskrevet i afsnit 3.4, som jeg pa forhand havde gjort mig

overvejelser om, og som efterfolgende guidede udvalgelsen af de to felgende cases.

Dermed startede empiriproduktionen i den politiske initierede case allerede i fase 1, sidelebende
med afdekning af andre mulige cases, indledende interviews og deltagerobservationer mere gene-
relt 1 Gentofte. Dermed affedte den politiske case ogsd nogle metodiske erfaringer, der beted, at
empiriproduktionen kom til at adskille sig en anelse i den borgerinitierede og administrative case,
sammenlignet med den politiske case. Eksempelvis gennemforte jeg i den politiske case ikke kun et
enkelt indledende interview med samskabelsens tovholder eller facilitator, men med begge facilita-
torer, to af de politiske deltagere (formand og nastformand) samt en borger fra opgaveudvalget. De
fem indledende interviews blev produceret ud fra overvejelser om at fé alle opgaveudvalgets for-
skellige stemmer reprasenteret i en indledende interviewrakke, der efter observationer af udvalge-
nes moder skulle matches af en tilsvarende interviewrakke med forskellige deltagere efter udval-
gets afslutning. I praksis oplevede jeg dog, at disse interviews ikke gav mig den enskede dybdega-
ende viden om samskabelsens kompleksitet, fordi samskabelsen stadig var i gang, og bide jeg og
borgerne var bevidste om og italesatte, at de ting, de fremhavede, kunne na at @ndre sig. Derfor
besluttede jeg efterfolgende, at den dyrebare interviewtid var bedre givet ud og ville give mig mere
nuanceret viden ved at blive produceret efter samskabelsens afslutning, hvor deltagerne havde den
fulde oplevelse af forlebet. Ligeledes gav observationerne af processerne mig mulighed for at spor-
ge mere nuanceret og informeret ind til samskabelsesprocesserne i interviewsituationen, ligesom det

i nogle tilfelde gav anledning til mere hypoteseafpreovende spergsmal.
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Afslutningsvist skal det desuden navnes, at jeg, udover at formidle mine indledende analyser i fase
fire, ligeledes formidlede og dreftede teoretiske pointer og perspektiver om samskabelse, offentlig
styring og ledelse samt paradokser lebende i fase 2 og 3. Dette skete blandt andet i organisationens
netvaerk for facilitatorer knyttet til opgaveudvalgene samt to méneds-/temameder for medarbejdere i
forskellige afdelinger. Selvom det i udgangspunktet var mig, der preesenterede teoretiske perspekti-
ver, gav formidlingssituationen, og sarligt deltagernes droftelser af disse, stadig indblik i Gentofte
som organisation samt de oplevede benspand i forbindelse med samskabelse, som efterfolgende

gav anledning til at nedfeelde observationerne som baggrundsviden og data.

5.2 Dataproduktion og behandling af data

I dette afsnit redeger jeg for, hvordan athandlingens tre datakilder er produceret og efterfolgende
behandlet for at kunne anvendes som analysegrundlag i athandlingen. I den forbindelse beskriver
jeg ligeledes, hvilken viden og hvilke indsigter de enkelte datakilder var sarligt velegnede til at

frembringe. Afslutningsvist beskriver jeg min overordnede tilgang til kodning og analyse.

5.2.1 Dokumenter

En del af athandlingens datagrundlag bestér af en rekke dokumenter. Her indhentede jeg bade do-
kumenter relateret til de tre cases og dokumenter, der mere bredt orienterede sig om Gentofte
Kommunes arbejde med samskabelse og gvrige strategiske indsatsomréder. Fordelen ved at anven-
de dokumenter som datakilde er, at disse er udarbejdet uathengigt af forskningsprojektet og dermed
reprasenterer viden, der ikke er produceret i eller farvet af interaktionen mellem forsker og eksem-
pelvis interviewdeltagere (Bowen, 2009). Konkret havde dokumenterne blandt andet karakter af
strategier, politikker, modereferater, projektplaner, evalueringer, dagsordener samt PowerPoints
anvendt 1 workshops. Dokumenterne havde siledes forskellige funktioner og formél i organisatio-
nen og i forhold til samskabelsen og var derfor af forskellig kvalitet, idet nogle var officielle strate-
giske dokumenter godkendt af direktion og politikere og rettet mod omverdenen, mens andre i hoje-
re grad var interne procesdokumenter anvendt i og udarbejdet lobende til de konkrete samskabel-
sesprocesser. Dermed belyste nogle dokumenter, eksempelvis strategier og politikker, sarligt kom-
munens visioner og mél, mens dokumenter som medereferater, dagsordener og PowerPoints til

workshops 1 hgjere grad belyste organiseringen og handteringen af samskabelsen i1 de enkelte cases.
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Dokumenterne blev hovedsagelig indsamlet gennem min kontaktperson i Gentofte Kommune samt
facilitatorerne knyttet til de tre cases, mens mere officielle dokumenter blev indhentet gennem
kommunens hjemmeside. Ofte oplevede jeg, at min kontaktperson og facilitatorerne selv henvendte
sig med eller sendte dokumenter, som de vurderede, var centrale eller kunne vare interessante for
min forstaelse af organisationen eller arbejdet i de tre cases, ligesom jeg i perioden under empiri-
produktionen var inkluderet i de mails, som blev sendt til samskabelsens deltagere med eksempelvis
dagsordener, medereferater og PowerPoints fra prasenterede opleg. En del af dokumenterne er
desuden opsporet gennem snowballing (Streeton et al., 2004), ved at jeg i interviews, uformelle
samtaler 1 kommunen eller de dokumenter, jeg allerede var i besiddelse af, blev opmaerksom pa

andre relevante dokumenter, som jeg efterfolgende indhentede.

Dokumenter beskrives ofte som serligt velegnede til at belyse et givent faenomens historik, kon-
tekst, udvikling og forandring, ligesom dokumenter kan hjelpe til at udvikle og guide interview-
sporgsmél (Bowen, 2009; Esmark & Triantafillou, 2007). De forskellige dokumenter blev i trdd
hermed hovedsagelig anvendst til at belyse samskabelsens historik, i forhold til hvorfor samskabel-
sens emne var blevet valgt, hvordan arbejdet havde udviklet sig over tid, og hvorfor det blev betrag-
tet som vigtigt, ligesom de mere officielle strategiske dokumenter gav mig en forstielse af Gentofte
Kommune som organisation ved at pege pa de “officielle” udsagn om organisationens kendetegn og
om det samskabende arbejde. Desuden var dokumenterne knyttet til de enkelte cases sarligt veleg-
nede til at beskrive de styringsmassige greb, som aktererne benyttede til at rammesatte samskabel-
sens problemforstielser og mal, procesdesign samt udvalgelse af deltagere. Sarligt dokumenternes
beskrivelser af historik samt af samskabelsens styring var videre med til at guide og strukturere in-
terviewspergsmal til samskabelsens facilitatorer om, hvorfor og hvordan det pdgaeldende emne var
blevet udvalgt, samt hvilke overvejelser aktererne havde gjort sig i relation til rammesattelsen af

samskabelsen og dennes betydning for processen.

I behandlingen af dokumenter kan disse laeses ud fra et indholdsperspektiv sdvel som et diskursivt
perspektiv (Lynggaard, 2010), ligesom et dokument enten kan betragtes og analyseres som en res-
source med et indhold og en funktion eller som et emne i sig selv, i forhold til hvordan dokumentet
er blevet til, eller hvordan det “ger” og influerer pa sociale interaktioner (Cooren, 2011; Prior,
2011). Eftersom mit formal med at anvende dokumenter ikke var at gennemfere dybdegaende do-

kumentanalyser eller diskursteoretiske udredninger af dokumenternes agens, har jeg hovedsagelig
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benyttet indholdsanalyser til mere deskriptivt at udlede samskabelsesinitiativernes historik og ram-
mesattelse samt kommunens ambitioner og malsaetninger pa omradet. I min gennemgang og mine
analyser har jeg dog forsegt at vaere opmarksom pa, hvilke primare forstaelser af styring, ledelse
og samskabelse der konstrueres, for at fa en indledende forstéelse af den institutionelle og diskursi-

ve kontekst, som samskabelsesprocesserne er en del af.

5.2.2 Interviews

En stor del af afhandlingens empiriske data bestér af interviews. Som beskrevet i afsnit 5.1, har jeg i
alt produceret 45 interviews, fordelt pa 13 indledende interviews med neglemedarbejdere bredt i
organisationen samt 32 interviews fordelt pa de tre cases. I hver case har jeg udvalgt deltagere til
interviews med henblik pé at fa repreesentanter for alle vigtige stemmer i spil, eksempelvis borgere,

administratorer og politikere, i de tilfaelde, hvor det ikke var muligt at interviewe samtlige deltagere.

Interviews beskrives ofte som velegnede til at indfange forskellige akterers rationaliseringer og
forteellinger om de processer og interaktioner, de har oplevet (Tanggaard & Brinkmann, 2010a).
Saledes anvendte jeg sarligt interviewene til at fa akterernes egne ord og beskrivelser af de proces-
ser, de har vaeret en del af, samt hvordan de fra forskellige perspektiver har oplevet styring, ledelse
og paradokser i samskabelsen. Med afhandlingens videnskabsteoretiske afsat in mente legger jeg
mig dog i trad med de mere konstruktivistiske beskrivelser af interviewet som en gensidig produk-
tion af viden, ligesom deltagernes udsagn ikke kan betragtes som rene, ubererte fakta, som jeg som
forsker kan indsamle og betragte pd afstand (Holstein & Gubrium, 2003; Roulston, 2010). Eksem-
pelvis udtrykte mange af interviewdeltagerne, at de fandt det interessant og laererigt at deltage i in-
terviewene, fordi de blev spurgt om ting og facetter i samskabelsesprocessen, som de ikke nedven-
digvis selv havde overvejet eller brugt tid pa at forholde sig til. Dermed bliver jeg som interviewer
medskaber af den viden, der produceres, alene ved at skabe en interviewsituation, hvor deltagerne
pa stedet skal forholde sig til ting, de muligvis ikke selv havde overvejet eller maske endda ikke
oplevede som vigtige. Omvendt oplevede jeg ogsé interviewdeltagere, der til en vis grad var ivrige
for at tegne et serligt billede af samskabelsesprocessen eller deres egen rolle deri og dermed sé in-
terviewet som en anledning til at belyse netop disse perspektiver igennem et forskningsprojekt. Det-
te afspejler ligeledes pointen om, at interviewet og interviewsituationen ikke kan betragtes som neu-
trale teknikker, men fordrer en lgbende refleksion over min rolle som forsker og interviewer samt

akterernes mulige agendaer med at deltage. Gennemgéaende oplevede jeg dog en stor velvillighed til
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at deltage 1 interviews, og at aktererne gjorde sig umage for at nuancere og beskrive deres oplevel-

ser pa bedste vis.

Interviewene blev tilrettelagt og gennemfort som seminstrukturerede enkeltinterviews, hvilket bade
gav mulighed for at dekke en rekke pd forhdnd tilrettelagte temaer og plads til at forfelge uventede
emner, der opstod, eller ga i dybden med de erfaringer og fortaellinger, som interviewpersonerne var
mest optagede af (Kvale & Brinkmann, 2009). Interviewguiden blev udformet ud fra min overord-
nede forskningsinteresse samt teoretiske forstéelser, men blev lgbende tilrettet, alt efter om det var
en borger, politiker eller topchef, som skulle interviewes. Gennemgaende omhandlede interview-
guiden temaer relateret til: aktorenes oplevelse af Gentofte Kommune og deres forventninger til og
motivationer for at deltage i samskabelsen; akterernes oplevelse af procesdesign og facilitering af
samskabelsen; akterernes forstdelser af deres rolle i samskabelsen samt oplevelser af drivkraefter,
barrierer og paradokser (se eksempel pa interviewguide i bilag 4 og 5). I trdd med afhandlingens
abduktive forskningsstrategi udviklede min interesse sig i retning af samskabelsens paradokser,
mens drivkraefter og barrierer med tiden blev forladt som fokus i athandlingen. Jeg valgte dog at
fastholde sporgsmal om drivkraefter og barrierer i interviewguiden, fordi jeg oplevede disse itale-
settelser som givtige i1 forhold til at afdekke paradokser eller konfliktfyldt spaendinger, idet direkte
sporgsmdl om oplevede paradokser ofte var for abstrakte til, at aktererne i interviewsituationen
kunne pege pé relevante observationer af dette. Ligeledes indeholdt interviewguiden spergsmal om
akterernes meningsskabelse og positioneringer af sig selv og andre, som i de endelige analyser blev
udeladt. Dette skyldes, at positionering umiddelbart tridte frem som et relevant tema i min forste

case 1 opgaveudvalget, men ikke pd samme made var 1 spil i de to andre cases.

I min udformning af spergsmal var jeg desuden inspireret af Spradleys (1979) beskrivelser af det
etnografiske interview, der indeholder forskellige typer af spergsmaél, herunder spergsmal, der op-
fordrer interviewpersonen til at producere bade deskriptive beskrivelser af deres oplevelser og be-
skrive, hvordan noget er struktureret eller opdelt, samt sporgsmaél, der beskriver kontraster eller
egenskaber ved eksempelvis en samskabende proces. Derved opnaede jeg nuanceret viden, der be-
skrev samskabelsen fra forskellige vinkler og parametre. Idet jeg metodisk havde valgt at observere
samskabelsesprocesserne og efterfelgende gennemfore interviews med deltagerne, har jeg i enkelte
interviews 1 tilleg benyttet mig af mere direkte spergsmél (Kvale & Brinkmann, 2009), der kunne

hjeelpe med at nuancere eller be-/aftkraefte menstre og hypoteser, som var opstéet igennem observa-
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tioner og mere uformelle samtaler. Dette fordrer naturligt en lebende refleksion over, hvorvidt jeg
som interviewer bliver for styrende eller pa forhand har l&st mig fast pa bestemte tolkninger eller
menstre (Alvesson, 2003). Som nevnt oplevede jeg dog i overvejende grad, at de indledningsvise
observationer af samskabelsesprocesserne hjalp til at kvalificere min interviewguide og samtale
med deltagerne, ved at jeg kunne sperge mere direkte ind til deres oplevelser med centrale episoder
eller eksemplificere mine spergsmél med konkrete ting fra processen. Gennemgaende har jeg desu-
den bestrabt mig pa at forholde mig dben overfor deltagernes beskrivelser og folge deres tempo, og
hvad der optog dem, samtidig med at min interviewguide sikrede, at samtlige emner blev afdaekket.
Dette beted ogsa, at jeg 1 interviews med meget talende akterer indtog en mere tilbagetrukket rolle
og efterfelgende spurgte mere ind til de emner, personen ikke selv havde berert, mens jeg i inter-
views med mere tilbageholdende akterer indtog en mere styrende rolle. Tidsmassigt varede inter-

viewene 45-75 minutter.

Alle interviews blev optaget pa diktafon med tilladelse fra deltagerne. Dette muliggjorde, at jeg
kunne fokusere pa samtalen og interviewsituationen uden at skulle bruge opmarksomhed pé at no-
tere deltagernes beskrivelser. Efterfolgende har jeg selv transskriberet den ene halvdel af inter-
viewene, mens en studentermedhjalper har transskriberet den anden halvdel. Her udformede jeg
skriftlige retningslinjer, hvilket sikrede en ensartethed i transskriberingen. Da afhandlingen ikke
havde til formél at levere en dybdegéende semantisk analyse, bestod de vigtigste retningslinjer i at
transskribere deltagernes udtalelser ordret, men at udelade, nér jeg eller interviewpersonen siger
”gh”, ”mm” eller lignende. Dermed opretholdt jeg meningsindholdet i det sagte, men lettede las-
ningen og handteringen af interviewet betragteligt (Tanggaard & Brinkmann, 2010a). Ligeledes
noterede studentermedhjalperen lobende mellemtider i dokumentet og markerede, hvis der opstod
tvivl om, hvad en interviewperson sagde, hvorved jeg i min gennemgang af transskriptionen hurtigt

kunne ga tilbage og lytte og sikre mig, at deltagernes udsagn var transskriberet korrekt.

5.2.3 Deltagerobservationer

En del af athandlingens datamateriale bestar desuden af deltagerobservationer. Som tidligere navnt
havde jeg en fast arbejdsplads ca. to dage om ugen i en stabsafdeling fra september 2017 til februar
2018, ligesom jeg fra september 2017 og gennem 2018 lgbende observerede mader tilknyttet arbej-
det 1 casene samt relevante meder i Gentofte mere generelt knyttet til samskabelse. I produktionen

af mine deltagerobservationer var jeg inspireret af det etnografiske feltstudie (Goffmann, 1989;
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Lawlor, 2003; Madden, 2013), uden at afthandlingens sigte dog var at udforme en egentlig etnografi.
Deltagerobservationer er en klassisk metode inden for feltarbejde og udger kernen i etnografisk
forskning, hvorfor jeg i denne litteratur fandt inspiration til, hvordan mine observationer og ophold i
Gentofte Kommune kunne designes og udformes, samt hvordan jeg kunne betragte og handtere den

vidensform, som disse data tilbyder.

Deltagerobservationer beskrives af Ellen Pader som “’the fine art of hanging out - with a difference”
(Pader, 2006: 196), der videre forklarer, hvordan deltagerobservationer som metode giver forskeren
mulighed at opna kropsliggjort viden om de mangeartede méder, hvorpa deltagere kategoriserer og
forstar deres verden, fremfor alene at blive fortalt, hvad og hvordan noget er betydningsfuldt. Hertil
havder Wolcott, at etnografi udger en “serlig mide at betragte verden pd”, hvor forskeren retter
blikket mod de kulturelle fortolkninger, der er 1 spil i konteksten, ved at udforske og sege forstael-
ser af de sociale relationer og kulturelle menstre, som betragtes som betydningsfulde (Wolcott,
1999). I trad med disse beskrivelser oplevede jeg bade, hvordan mine observationer af meder i ca-
sene samt mine mere generelle hverdagsobservationer i Gentofte Kommune gav mig en dyb og nu-
anceret viden om, hvilke s@rlige kendetegn og dynamikker der var pa spil i organisationen, og som
var med til at forme interaktionen om de samskabende processer, som deltagernes udsagn i inter-
view ikke ville have belyst i samme omfang. Eksempelvis fik jeg en meget sterk forstéelse af, hvor
dybt det var indlejret i organisationens medarbejdere, at skulle vaere “dygtige” embedsmand, der
udferer deres arbejde professionelt, med blik for borgerne og uden fejl, samt hvordan dette bade
guider og spaender ben for visse former for handlinger og samtaler i og omkring samskabelse. Vide-
re gjorde min tilstedevarelse 1 organisationen det muligt at observere, hvordan samskabelsens le-
delse nogle gange udspillede sig udenfor de formelle rum og meder, eksempelvis nar opgaveudval-
gets facilitatorer metakommunikerede til borgere om samskabelsens udfordringer ved et tilfeldigt
mede pa gangen. Ligeledes oplevede jeg, hvordan observationerne af meder i mine cases gav en
helt serlig mulighed for at fornemme, hvad der var til stede i rummet, og hjalp mig serligt til at fa
gje pa, hvilke perspektiver der var plads til, og hvilke perspektiver eller emner der ikke var plads til,
eller som blev marginaliseret i den samskabende proces. Dette udgjorde ligeledes perspektiver, som
deltagerne ikke nedvendigvis selv var opmeaerksomme pé og dermed ville italesette i en interviewsi-
tuation, eller som de i nogle tilfaelde gerne ville have til at fremsta anderledes og dermed ville un-
der- eller overspille i deres udsagn. Dermed blev deltagerobservationer nyttige i forhold til triangu-

lering af ligheder og modsatninger imellem, hvad deltagerne siger, de gor (eller tror, de ger), og
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hvad de rent faktisk gor (Brodkin, 2017). Videre hjalp metoden som beskrevet til at uddybe forstd-
elsen for de tanke- og handlemenstre, der er informerede praksis i kommunen, ligesom den lebende
og tette interaktion med bade medarbejdere og ledere var givtig i forhold til at belyse den komplek-
sitet, som ansatte i den offentlige sektor forseger at navigere i pa daglig basis. Desuden hjalp delta-
gerobservationernes eksplorative tilgang til at pege pd bade centrale og overraskende aspekter, i

forhold til hvordan magt og indflydelse blev forhandlet i de tre cases.

Ifolge Kawulich (2005) kan forskeren indtage forskellige grader af deltagelse i deltagerobservatio-
ner rangerende fra fuld deltagelse/medlem af en gruppe, hvor forskningsformélet holdes skjult for
deltagerne, over deltager som observator, som indebarer fuld deltagelse/medlem af en gruppe med
abenhed om forskningsformaélet, til observator som deltager, hvor forskningen abent er hovedfor-
maélet, men hvor forskeren deltager i periferien for at generere en mere nuanceret forstéelse af grup-
pens aktiviteter. Endelig beskrives positionen fuld observator, hvor forskeren observerer fra en
gemt lokation uden deltagernes viden. Set i relation til disse forskerpositioner betragter jeg min til-
gang til athandlingens deltagerobservationer som observator som deltager, fordi jeg i udgangspunk-
tet ikke besidder en position som fuldt medlem, i form af ansettelse i organisationen, ligesom mit
hovedformal var at producere data, hvilket deltagerne var fuldt ud vidende om. Denne position til-
byder siledes viden fra periferien af feltet, ligesom den imedekommer det etiske hensyn 1, at det i
hej grad er deltagerne, der kontrollerede, hvilken viden jeg blev tilbudt (Merriam, 1998), idet min

forskerposition og @rinde var abent og klart fra starten.

Konkret var jeg, 1 trdd med afhandlingens forskningsspergsmaél, i mine observationer guidet mod
aktiviteter, der omhandlede temaerne styring, ledelse og modseatninger/konflikt/paradokser, men
forsegte ligeledes, i trdd med det etnografiske blik, at holde mig dben overfor, hvad der var pa spil
eller syntes vigtigt for deltagerne i de situationer, hvor jeg deltog. For at fastholde observationer
samt omdanne disse til analyserbare data anbefaler den etnografiske litteratur, at nedfelde bade
deskriptive beskrivelser af det oplevede, samt hvilke forstéelser, analytiske menstre eller spergsmal,
som det observerede aktiverer i gjeblikket. Det anbefales desuden, i sd vidt muligt omfang, at ned-
skrive observationerne, samtidigt med at de udspiller sig, for at undgé at skulle rekonstruere senere,
med risiko for en svigtende hukommelse i forhold til situationens detaljer (Emerson, Fretz, & Shaw,
2011). Gennemgéende nedfeldede jeg mine observationer 1 handen i situationen og renskrev disse

noter, ndr jeg kom hjem. I renskrivningen opererede jeg med bade en deskriptiv kolonne og en "me-
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takolonne”, hvor jeg forholdsvist frit skrev de tanker og overvejelser ned, som observationerne gav
anledning til. Disse metaovervejelser havde 1 starten af mine observationer typisk karakter af
spergsmal eller undren i retning af: ”det virker til, at denne forstielse praeger ... ”, ”jeg undrer mig
over, hvorfor (en given akter) ikke adresseres ...” eller “hvilke forventninger har (denne gruppe)
deltagere til samskabelsen ...?” (opgaveudvalg mede 1). Senere i processen blev metakolonnen i
hgjere grad brugt til at markere analytiske menstre eller mulige koder i retning af: “facilitatorer
forseger at oversatte og rumme kritik ...” eller visse borgere mere fortrolige med forvaltningsdis-
kurs ...” (opgaveudvalg mede 4). Brugen og udviklingen af metakolonnen var siledes et forseg pé
at holde mig &ben overfor mulige menstre og samtidig fastholde mine indledningsvise tanker og
senere hen begyndende analyser af mulige menstre. Renskrivningen og den elektroniske organise-
ring af observationsnoterne fungerede ligeledes som en ekstra anledning til at reflektere over data
og nedfzlde det i metakolonnen, som der i forste omgang ikke havde veret tid til under noteringen

af observationer i situationen. Jeg bestraebte mig pa at renskrive noterne sa hurtigt som muligt og i

videst muligt omfang samme dag.

Deltagerobservationerne gav desuden, bade til meder i casene og i kommunen generelt, anledning
til mere uformelle samtaler, som jeg ligeledes betragtede som en del af min empiriproduktion. Sam-
talerne kunne bade opstd pd min foranledning, eller fordi deltagere opsegte mig med noget, de var
optaget af i forhold til samskabelse, eller fordi de var nysgerrige pa min forskning og arbejde. Disse
samtaler var det i sagens natur ikke muligt at dokumentere i1 gjeblikket, men her anvendte jeg ofte
min telefon til at tage noter efter samtalen, som jeg efterfolgende renskrev og bearbejdede som de
ovrige notater. Jeg har i mine analyser varet sarligt opmarksom pé brugen af disse data, fordi sam-
talerne ikke var rammesat som formelle interviews, og deltagerne derfor til en vis grad kunne
“glemme” min position og @rinde som forsker, og af og til delte meget folsom viden. En del af
denne datatype har jeg séledes mest anvendt som baggrundsviden for mine analyser, ligesom jeg
har veret opmarksom pd, hvorvidt noget potentielt kunne fremsta udstillende for visse deltagere.
For at imedekomme dette og klarlaegge min position som “observerende deltager” er alle deltagere
blevet underrettet skriftligt og mundtligt om mit projekt, hvorved mit @rinde og dagsordener har

vearet italesat abent fra starten.

Desuden har jeg betragtet de formidlingsopgaver, jeg har varetaget i kommunen i form af teoretiske

opleg og senere indledende analyser, som data, i den forstand at de dreftelser og refleksioner, som
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deltagerne i forlengelse af mine oplaeg har spillet ind med, ligeledes har kvalificeret mine forstéel-
ser af samskabelsens kompleksitet og i nogle tilfeelde er blevet nedfeldet og anvendt som mere

formel data.

5.2.4 Kodning og analysestrategi

Jeg har 1 min kodning af datamaterialet bdde benyttet mig af “hdndholdt” kodning samt kodning i
det elektroniske kodningsverktej Nvivo. I praksis udfoldede dette sig ved, at jeg, som beskrevet i
forrige afsnit, lebende gjorde mig overvejelser over mulige menstre og temaer i empirien i forbin-
delse med transskribering, renskrivning af noter samt gennemlesning af dokumenter, ligesom jeg
kodede mit samlede datamateriale af to omgange, henholdsvis fysisk i handen samt elektronisk i
Nvivo. I metodelitteraturen om kvalitative analyser anbefales det ofte at operere med flere kod-
ningsrunder for at sikre, at koderne afspejler materialets kompleksitet, indfanger nye menstre samt
udfordrer omfanget eller betydningen af mulige forstaelser, som forskeren har forelsket sig i (Miles
& Huberman, 1994; Saldana, 2013; Schreier, 2013). I trdd hermed anvendte jeg sarligt min indled-
ningsvise manuelle kodning til at blive fortrolig med materialet og udforme det kodningsskema,

som jeg senere anvendte i Nvivo.

Det er i litteraturen om elektroniske kodningsprogrammer velbeskrevet, hvordan programmerne pa
den ene side kan udgere en stor hdndsrekning i héndteringen og overblikket over store mangder
data, mens de pa den anden side kan fore til en “fremmedgerelse” overfor data, der kan ende som
en dekontekstualiseret masse opdelt i en uoverskuelig mangde koder, der blot vokser uden at skabe
forstaelse for ssmmenhange og mulige analytiske menstre (Bazeley & Jackson, 2013; Gibbs, 2013;
Tracy 2013). Derfor valgte jeg i min forste (formelle) gennemgang af det samlede datamateriale at
udfere denne kodningsrunde i hinden. Jeg var, i trdd med kritikken af de elektroniske kodning-
sprogrammer, nerves for, at en hovedkulds kodning med Nvivo blot ville udmente sig i en stor
maengde enkeltstiende deskriptive koder uden at kultivere min samlede fornemmelse for sammen-
hangene 1 materialet. Her fandt jeg, at den handholdte kodning og muligheden for fysisk at have
papirerne spredt ud foran mig og hurtigt kunne tilfeje, omkode eller slette koder i det fysiske mate-
riale var givtigt 1 forhold til at bevare overblikket og udforme et kodningsskema og videre herfra en
indledningsvis analyse med en vis tyngde og hold set i forhold til menstrene i det samlede datama-
teriale. Konkret kodede jeg det udprintede datamateriale ved at tildele de enkelte tekstdele koder i

margen af dokumentet, ligesom jeg nedfeldede en bruttoliste over koder i et worddokument, der
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lobende blev tilrettet. Denne forste gennemgang af data ledte sdledes béde til et udferligt kodnings-
skema i forhold til styring, ledelse, paradokser og copingstrategier i de tre cases samt en forste ind-
ledende analyse af menstre i de tre cases, som jeg prasenterede og dreftede med de administrative
akterer knyttet til de tre cases. Dermed blev mine indledende analyser kvalificeret og valideret gen-

nem member checking (Blaikie & Priest, 2017), for jeg gik i gang med anden kodningsrunde.

Anden kodningsrunde blev, som navnt, gennemfort i Nvivo. Da jeg allerede her havde udformet et
kodningsskema for styring, ledelse, paradokser og copingstrategier, udnyttede denne kodningsrunde
til fulde Nvivos styrker i forhold til at strukturere og sortere store mangder data (Gibbs, 2013;
Tracy, 2013). Denne kodning understregede siledes tyngden af de koder og analyser, som fremstod
pa baggrund af ferste gennemgang, ved at sikre, at ingen koder eller menstre blot var enkeltstdende
tilfeelde, eller at visse monstre eller fenomener var udeladt, ligesom den gav overblik over og be-
kreftede, hvilke koder eller monstre i empirien der tradte saerligt tydeligt frem. I tilleg gav Nvivo
mig 1 udarbejdelsen af den skriftlige fremstilling af analyserne mulighed for hurtigt at tilga den
samlede mangde data knyttet til en enkelt kode, hvilket ville have varet umuligt at samle manuelt i
et empirisk materiale med omkring 140 datakilder fordelt pé interviews, observationer og dokumen-
ter. Dermed viste Nvivo sig i serdeleshed velegnet til at skabe overblik og struktur i et stort data-

materiale samt validere de koder og menstre, der var udledt af den forste manuelle gennemgang.

I analyserne af det empiriske materiale har jeg desuden benyttet mig af forskellige analysestrategier
for at kunne svare pd afhandlingens fire arbejdsspergsmél og dermed i sidste ende det overordnede
forskningsspergsmal. Analysestrategierne er sarligt inspireret af Sarah J. Tracys (2013) beskrivel-
ser af forskellige tilgange til at bearbejde og analysere kvalitative data. Her beskriver Tracy, hvor-
dan kodning og analyse typisk gar hidnd i1 hdnd og ofte vil bevage sig fra et forste niveau af mere
deskriptive koder og analyser af indhold og emner i data til et andet niveau af mere fortolkende ko-
der og analyser, der udledes ved at syntetisere, koble og kategorisere de deskriptive koder. Videre
beskriver Tracy syv “avancerede” tilgange eller teknikker til at bringe de fortolkende analyser vide-
re til et neeste forstaelsesniveau under overskrifterne: vignetter, typologier, dramaturgiske tilgange,
metaforanalyser, visuelle displays, forklarende/kausale analyser samt diskursanalyser. Af disse til-
gange har jeg i de to komparative analyser benyttet mig af henholdsvis typologier samt forklarende
analyse. Ligeledes er analysestrategierne udfoldet som enten case-specifikke eller komparative ana-

lyser, inspireret af Miles og Hubermans (1994) beskrivelser af ’within-case” overfor “cross-case”
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analyser. Idet afhandlingens arbejdsspergsmaél har forskellige formaél, er disse derved baseret pa

forskellige overordnede strategier for at behandle og analysere data. De analysestrategier, der knyt-

ter sig til de fire forskningsspergsmaél, er beskrevet i nedenstdende figur:

Hvordan udeves styring og ledelse i de tre
cases?

Deskriptiv analyse af styring og ledelse 1
hver enkelt case

Hvilke paradokser aktiveres i relation til sty-
ring og ledelse i de tre cases, og hvilke copi-
ngstrategier anvendes til at handtere disse?

Fortolkende analyse af paradokser og copi-
ngstrategier 1 hver enkelt case

Hvilke forskelle og ligheder 1 paradokser og
copingstrategier kan ses pa tvers af de tre
cases?

Komparativ analyse af forskelle og ligheder
1 de tre cases, udfoldet gennem to typologier
for henholdsvis paradokser og copingstrategi-
er

Hvilken betydning far de anvendte copi-
ngstrategier for samskabelsesprocessen og
dens resultater?

Komparativ, forklarende analyse af sam-
menhangen mellem copingstrategier og sam-
skabelsens resultater

Figur 5:3 (egen produktion) — Oversigt over arbejdssporgsmdl og analysestrategi

Ovenstdende figur beskriver sdledes, hvilken overordnet analysestrategi jeg har benyttet i relation til
athandlingens fire arbejdsspergsmal. Den konkrete operationalisering af de fire delanalyser vil blive

redegjort for og udfoldet i det folgende afsnit.

5.3 Operationalisering af delanalyser

I det folgende vil jeg redegoere for, hvordan athandlingens delanalyser er operationaliseret i forhold
til teori, empiri samt kodning/analysestrategi. Delanalyserne er struktureret i forhold til athandlin-
gens fire arbejdsspergsmal og baserer sig overordnet pa fire forskellige analysestrategier, beskrevet

i foregdende afsnit.
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Som beskrevet i forskningsdesignet i kapitel 3, samt redegjort for ovenfor i forhold til udarbejdelsen
af interviewguide, er athandlingens forskningsstrategi abduktion, kendetegnet ved en samtidighed i
arbejdet med teori og empiri, der sdledes lebende udfordrer og former hinanden. Nar jeg i det fol-
gende redegor for operationaliseringen af delanalyser kan dette dog til en vis grad fremstd som en
mere lineer, deduktiv proces. Dette skal i overvejende grad betragtes som den reduktion af kom-
pleksitet som en skriftlig fremstilling ofte fordrer, fremfor hvordan arbejdsprocessen reelt har ud-
foldet sig. I mine forskellige runder af kodninger og analyser er samspil mellem teori, empiri, kod-
ning og analyser foregdet langt mere dynamisk, end den skriftlige fremstilling umiddelbart tillader.
Eksempelvis var s@rligt mine koder til analyser af styring og ledelse teoretisk informeret, men disse
blev lobende tilrettet og udviklet i medet med empirien. Ligeledes har kodning og analyser af case-
nes paradokser og copingstrategier udviklet sig og er blevet rettet til i forhold til indholdsoverlap
eller betegnelser af copingstrategier sammenholdt med paradokslitteraturen. De folgende beskrivel-
ser af delanalysernes operationaliseringer skal dermed betragtes som den endelige ramme for analy-

serne, som lgbende er blevet justeret og udfordret, i takt med at nye erkendelser og menstre har vist

sig.

5.3.1 Operationalisering delanalyse 1: styring og ledelse i de tre cases

Analysen af, hvordan styring og ledelse udfoldes i afhandlingens cases, baserer sig pa litteraturen
beskrevet i1 kapitel 4, der preesenterer forskellige teoretiske perspektiver pé, hvad samskabelse kree-
ver af styring og ledelse, samt perspektiver fra samskabelseslitteraturen preesenteret i samme kapi-
tel, i forhold til at vurdere samskabelsens resultater. Analysen falder i store traek i to dele, der forst
redegor for, hvordan styring udfolder sig, og efterfelgende for, hvordan ledelse udfolder sig i sam-
skabelsesprocessen. Indledningsvist udledes det dog, hvilke af samskabelsens deltagere der fremstar
som de handlende akterer i forhold til styring og ledelse, ligesom analysen afsluttes med en udled-
ning af, hvilke resultater samskabelsen kan siges at have produceret. I det abduktive arbejde med at
operationalisere teori i forhold til serligt den forste og anden delanalyse har jeg vaeret inspireret af
Adcock og Colliers distinktioner mellem baggrundsbegreb, systematiseret begreb og indikatorer,
samt deres beskrivelser af, hvordan mélingsvaliditeten styrkes ved at konkretisere betydningen af
anvendte teoretiske (baggrunds)begreber, som eksempelvis styring og ledelse, og desuden eksplici-
tere, hvilke indikatorer, der kan betragtes som operationaliseringer af begrebet, eller tegn pd det

feenomen, begrebet deekker over (Adcock & Collier, 2001).
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Analysen af samskabelsens styring er séledes udledt gennem litteraturen om metastyring af net-
vaerk, der understreger rammesattelse af problemforstaelser og mél, design af samskabelsesproces-
sen (herunder tid, meder, organisering) samt in- og eksklusion af deltagere som vigtige indikatorer

pa, hvordan styring udfoldes i samskabende netverk.

Analysen af samskabelsens ledelse er udledt gennem litteraturen om interorganisatorisk ledelse, der
fremhaver facilitering af forhandlinger om problemforstielse og mal, understettelse af produktive
cirkler af tillidsopbyggelse ved at hindtere magt og skabe fremdrift samt oversattelse og kobling
mellem forskellige kulturer og sprogbrug som vigtige omdrejningspunkter og dermed indikatorer

pa, hvordan ledelse udfoldes i den samskabende proces.

Analysen af, hvilke akterer der hovedsageligt varetager styring og ledelse i1 de tre cases, er udledt
gennem litteraturen om distribueret ledelse, der beskriver ledelse som en dynamisk proces, der kan
udspille sig ved, at ledelse mere formelt overdrages eller emergerer i konteksten. Eftersom litteratu-
ren om metastyring af netvaerk ikke i udgangspunktet tilbyder begreber til, hvordan analysen af,
hvem der varetager styring, kan udformes — udover at beskrive, at metastyringen potentielt kan va-
retages af mange akterer i netvaerket — har jeg benyttet forstaelserne fra distribueret ledelse i analy-
serne af, hvorvidt styringen udfolder sig mere eller mindre delt eller forhandlet i samskabelsespro-

cesserne.

Analysen af samskabelsens resultater er udledt gennem samskabelseslitteraturen, der beskriver bed-
re malopfyldelse, oget produktivitet samt empowerment/styrkelse af lokaldemokratiet som tre af

samskabelsens bundlinjer.

Empirisk baserer analyserne af styring sig i hgjere grad pa interviews og dokumenter, hvor ramme-
settelsen af samskabelsen ofte bliver henholdsvis italesat eller er nedfaldet skriftligt, mens analy-
serne af ledelse i hgjere grad baserer sig pa interviews og observationer, hvor faciliteringen af de
samskabende processer bade beskrives af deltagerne og er blevet observeret gennem deltagelse pa
meder. Idet delanalyse 1 udger fundamentet for den felgende delanalyse af paradokser og copi-
ngstrategier 1 de tre cases, har min analysestrategi vaeret en deskriptiv analyse af, hvordan aktererne
1 samskabelsen styrer og leder. Derfor har jeg udfert en kvalitativ indholdsanalyse, der har til formal

at kategorisere og reducere det samlede datamateriale (Roulston, 2013; Schreier, 2013), baseret pa
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en deskriptiv kodning af materialet, der koder data ved at identificere basale emner, der er til stede i

empirien, hvilket er velegnet til en indledende beskrivelse af, hvad der er pé spil i cases (Miles,

Huberman, & Saldana, 2020; Saldana, 2013). Den samlede operationalisering af styring og ledelse i

den forste delanalyse er beskrevet i nedenstidende figur:

Hvem handterer |Distribueret ledelse Interviews
styring og ledel- Hvilke akterer varetager
se Bolden, Petrov & Gos- |Ledelse som emergerende (styring og ledelse? Dokumenter
ling fenomen
Udspiller ledelsesopgaven |observationer
Pearce, Conger & Locke |Ledelse som overdraget sig emergerende eller over-
gennem hierarkiet draget?
Peter Gronn
Udspiller rammesettelsen
Bennet, Wise, Woods & af samskabelsen sig delt og
Harvey forhandlet?
Hvordan udfol- |Metastyring af netvaerk Hvordan beskrives samska- |Interviews
des styring belsens problemer og mal
Serensen & Torfing formelt? Dokumenter
Rammeszttelse af problem-
Klijn & Koppenjan forstaelser og mal Hvordan designes proces-
sens meder, og hvad er
Rammeszttelse af proces- [samskabelsens tidsramme?
design
Hvordan organiseres sam-
Rammeszttelse gennem in- [skabelsen i forhold til den
og eksklusion af deltagere |ovrige organisation og
samspil med opdragsgive-
re?
Hvilke deltagere inviteres
ind i samskabelsen?
Hvordan udfol- |Interorganisatorisk Hvordan understettes bryd- |Interviews
des ledelse ledelse ning og plads til forskellige
Facilitere forhandling af  |forstéelser og mal? Observationer
Huxham & Vangen problemforstaelse og mal
Hvordan skabes fremdrift i
Crossby & Bryson Understette produktive samskabelsen?
cirkler af tillidsopbyggelse
Iris Marion Young Hvordan balanceres magt
Oversztte og koble mellem |og lige adgang til indflydel-
Jill M. Purdy forskellig kultur og sprog- [se pa samskabelsen?
brug
Hvordan oversettes for-
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skellige sprog, og hvordan
understattes madet mellem
forskellige kulturer?

Samskabelsens [Samskabelseslitteratur Producerer samskabelsen  |Interviews
resultater kvalitativt bedre lgsninger
Voorberg, Bekkers & Bedre malopfyldelse pa de udvalgte problemer? |Dokumenter
Tummers
Aget produktivitet Forer samskabelsen til Observationer
Tortzen & Agger effektiviseringer?

Empowerment og styrkelse
af lokaldemokratiet Giver samskabelsen bor-
gerne indflydelse og lyst til
at engagere sig i deres
lokalmilje fremover?

Figur 5:4 (egen produktion) — Operationalisering af styring og ledelse i delanalyse 1

5.3.2 Operationalisering delanalyse 2: paradokser og copingstrategier i de tre

cases

Analysen af, hvilke paradokser der aktiveres i relation til styring og ledelse i de tre cases, samt hvil-
ke copingstrategier aktererne anvendte til at hdndtere disse paradokser, baserede sig pa det kodede
materiale til styring og ledelse. I denne delanalyse tog jeg altsda udgangspunkt i koderne til styring
og ledelse i hver case og gennemgik hver af disse seks deskriptive koder, tre styringskoder og tre
ledelseskoder, og scannede for paradoksale modsatninger samt handteringer eller svar pa disse

modsatninger.

I paradokslitteraturen — og denne athandling — defineres paradokser som modsatrettede, men gensi-
digt forbundne elementer, som eksisterer samtidigt og over tid. I operationaliseringen af at lede ef-
ter paradokser knyttet til styring og ledelse gennemgik jeg séledes det kodede materiale i hver case
med blikket rettet mod fremtraedelsen af modsatninger eller konfliktende elementer, der samtidig
var forbundne, og hvor begge poler var nedvendige i samskabelsen. Her kiggede jeg, med inspirati-
on fra Andriopoulos og Lewis (2009), eksempelvis efter sproglige indikatorer som “dog”, “men”,
’pa den ene side ... pa den anden side” samt “balancere” eller “konflikt”, mens jeg med inspiration
fra Putnam (1986) kodede efter indikatorer pad double binds/ironiske feenomener, modsatrettet
sprogbrug eller beskrivelser samt system-modsatninger indlejret i konfliktende organisatoriske be-

lonningssystemer eller opgaver. Denne operationalisering kan umiddelbart minde om Saladanas

(2013) beskrivelser af versuskoder, der koder data efter dikotomier eller binare beskrivelser af in-
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divider, grupper, sociale systemer, organisationer, fanomener, processer mv. Arsagen til, at jeg
fravalgte denne tilgang til at udlede paradokser, er, at selvom denne kodningsstrategi nok udleder
modsatninger, tager den dog ikke hegjde for det element i definitionen af paradokser, der omhandler
blikket for modsatningernes gensidige forbundethed — den gensidige forbundethed, der netop er
omdrejningspunktet i paradokser, hvis modpoler begge er nedvendige og ikke kan udelades eller
fremstér som ironiske feenomener. En kodning rettet mod modsatninger alene ville séledes ogsa
kunne indeholde beskrivelser af en borgergruppes definition af egne verdier italesat som varende i
modseatning til andres verdier, altsd beskrivelser, som nok kan udgere veasentlige forstaelser af

modsatninger i samskabelse, men uden at dette nedvendigvis udger et paradoks.

I overensstemmelse med athandlingens abduktive forskningsstrategi, sammenholdt jeg labende de
paradokser, der tradte frem i de tre cases, med de paradokser, der bade teoretisk og empirisk beskri-
ves 1 paradokslitteraturen, for at afstemme, om jeg mere aktivt skulle kode efter allerede beskrevne
paradokser. Eksempelvis forholder en stor del af bade de konceptualiserende samt empiriske bidrag
sig til Smith og Lewis’ (2011) beskrivelser af leringsparadokser, organiseringsparadokser, malpa-
radokser samt paradokser omhandlende tilhersforhold eller identitet. Udover mélparadokset, som
tradte tydeligt frem i1 samtlige cases, fandt jeg det dog ikke relevant at kode efter de allerede be-
skrevne paradokser, da disse i hej grad beskrev intra-organisatoriske paradokser og dermed ikke
fangede de specifikke modsatninger og paradokser, som samskabelsens tvaer-organisatoriske set-up

sd ud til at aktivere.

Ligeledes kodede jeg efter, hvilke copingstrategier, som aktererne anvendte for at hindtere para-
dokserne. Her viste paradokslitteraturen sig anvendelig, idet en stor del af de méder, hvorpa akte-
rerne forsggte at svare eller hindtere paradokserne, pa forskellig vis umiddelbart kunne sammen-
holdes med og kategoriseres indenfor en del af de mere velbeskrevne copingstrategier i litteraturen,
herunder adskillelse, syntese, brobygning samt strategisk hidndtering gennem accept, konfrontation
og transcendens. Ligeledes viste empirien to copingstrategier, som litteraturen ikke forholdt sig til.
Nedenstaende figur beskriver operationalisering af paradokser og copingstrategier i anden delanaly-

SC:
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& Spee

Schad, Lewis, Raisch &
Smith

Defensive handteringer
Adskillelse
Brobygning

Syntese

Hvor forseges paradok-
sets poler adskilt i tid og
rum?

Hvor ses forseg pa at
integrere elementer fra
begge poler?

Hvor ses forseg pa at
skabe lgsninger, der
indeholder elementer fra
begge poler?

Paradokser Paradokslitteraturen
Hvor italesatter aktorer-
Smith & Lewis Modsatrettede, men ne modsatrettede ele-
gensidigt forbundne menter? Casespecifikke
Putnam elementer, som eksiste- kodninger af
rer samtidig Hvor fremtraeder ironi- [styring og ledelse
Andriopoulos og Lewis ske feenomener?
Hvor ses modsatninger i
Modsatrettet sprogbrug |organisationen i form af
konfliktende strategier
Double loops eller opgave?
System-modsatninger |Sproglige indikatorer:
men, dog, pa den ene
side/péa den anden side,
balancere, konflikt
Copingstrategier | Paradokslitteraturen Hvordan forseger akto-
rerne at svare pa og
Smith & Lewis Mader at handtere para- [handtere paradoksale
dokser: modsatninger?
Poole & Van de Ven Casespecifikke
Strategiske handteringer |Hvor ses accept og kon- [kodninger af
Smets, Jazapkowski, Burke frontation af paradokset? |styring og ledelse

Figur 5:5 (egen produktion) — Operationalisering af paradokser og copingstrategier i delanalyse 2

Analysestrategien for anden delanalyse var, som tidligere nevnt, fortolkende, fordi kodningen og

analyserne af paradokser og copingstrategier ikke blot udledte deskriptive beskrivelser af, hvad data

indeholdt, men ogsé i1 hej grad blev udtryk for fortolkninger af, hvordan modsatninger og konflikter

skulle kategoriseres, og hvad disse kunne siges at vaere udtryk for.
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I praksis viste det sig desuden, at bade paradokser og copingstrategier ofte viste sig som underele-
menter eller underkoder til den data, der i hver case tidligere var kodet og kategoriseret som ledelse,
pa trods af at paradokserne ofte relaterede sig til og havde sit udspring i elementer, der omhandlede
styring og rammesattelse. Dette sd ud til at henge sammen med, at ledelseskoderne typisk inde-
holdt mere dynamiske beskrivelser af, hvordan aktererne oplevede ledelsesrollen, og hvad de for-
sogte at hindtere, hvilket oftere belyste samskabelsens modsatrettede elementer fremfor data kodet i
relation til styring, som ofte var mere statiske og baseret pa dokumenter knyttet til hver enkelt case.
Eksempelvis viste opgaveudvalgets malparadoks sig empirisk i koder knyttet til ledelse, selvom
dette paradoks i hej grad var udsprunget af den rammesattelse af problemforstéelse og mal, som
var beskrevet i opgaveudvalgets kommissorie. Ligeledes viste copingstrategierne til opgaveudval-
gets mélparadoks sig under ledelseskoderne knyttet til “forhandling af problemforstaelser og mal”

samt “understottelse af produktive cirkler af tillidsopbyggelse”.

5.3.3 Operationalisering delanalyse 3: forskelle og ligheder pa tvzers af casene

Tredje delanalyse udger en komparativ analyse af forskelle og ligheder i paradokser og copingstra-
tegier 1 de tre cases samt refleksioner over, hvorvidt og hvordan forskelle og ligheder kan henge
sammen med initieringen af samskabelsen. Ifelge Miles og Huberman er tvaergéende komparative
case-orienterede analyser kendetegnet ved undersegelsen af forskelle og ligheder, der operationali-
seres ved at se efter lignende eller forskelligartede koncepter og sammenhange i flere cases og syn-
tetisere disse til dybere forstaelser og forklaringer pa sociale faenomener (Miles & Huberman, 1994;
Miles et al., 2020). Operationaliseringen af athandlingens tredje delanalyse er sidledes udfoldet ved
at sammenholde paradokser og copingstrategier i de tre cases og se efter monstre og forskelle i,

hvordan disse udfolder sig.

Syntetiseringen af disse menstre til dybere forstdelser af fenomenet paradokser i samskabelse er
udformet med inspiration fra Sarah J. Tracys (2013) beskrivelser af typologier som en analytisk
tilgang til at hejne og anskueliggere fortolkende analyser gennem klassificering af analysernes re-
sultater. I trdd hermed er syntetiseringen af menstre pa tvaers af de tre cases udmentet gennem to
typologier over henholdsvis typer af paradokser i samskabelse samt typer af anvendte copingstrate-

gier knyttet til paradokser i samskabende processer.
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5.3.4 Operationalisering delanalyse 4: copingstrategiernes betydning for sam-

skabelse

Fjerde delanalyse udger ligeledes en komparativ analyse. Denne analyse bygger videre pa typologi-
en i tredje delanalyse over anvendte copingstrategier i de tre cases, men seger i tilleg at forklare
mulige sammenhange mellem anvendte copingstrategier og samskabelsens resultater. Dermed ud-
gor fjerde delanalyse en komparativ forklarende analyse. Denne analyse er udformet med afsat i
Tracys (2013) beskrivelser af forklarende analyser, der seger at udvikle forklaringer pa lokale kau-
saliteter ved at sammenholde forudgdende elementer med efterfolgende konsekvenser og sege at
udlede, hvorfor a ledte til b. Tracy forklarer desuden, at denne form for analyser har fokus pa tid og
kan fremanalyseres ved at se pa de eksisterende koder, og hvordan de overlapper, samt hvilke ele-

menter der ser ud til at pavirke disse overlap.

I operationaliseringen af den fjerde delanalyse sammenholdt jeg séledes de anvendte copingstrate-
gier pa tvaers af de tre cases med de resultater, samskabelsen efterfelgende forte med sig, og udfor-
skede, hvilke elementer i copingstrategierne der sd ud til at medfere eller indvirke pé forskellige
resultater i den samskabende proces. Eksempelvis hvordan copingstrategien “tidslig adskillelse” af
paradoksets poler sa ud til at vaere en produktiv strategi, sd lenge samskabelsens parter var enige
om forst at forholde sig til paradoksets ene pol og dernast den anden, mens copingstrategien om-
vendt sa ud til at vaere overvejende arsag til et sammenbrud i samskabelsen, nar parterne ikke var

enige om, 1 hvilken raekkefolge paradoksets poler skulle adresseres.

Tracy understreger videre de fortolkende analysers anvendelighed i forhold til at udlede kausalite-
ter, idet de kvalitative studiers dybdegdende viden kan belyse nuancerede forklaringer pa sammen-
hange og arsager. Dog angér de fortolkende kvalitative analysers forklaringskraft netop kontekstua-
liserede faenomener, hvorfor kausaliteten gaelder for den lokale kontekst fremfor at kunne generali-

seres statistisk.

5.4 Validitet og reliabilitet

Betragtes afhandlingens operationalisering af analyser i forhold til spergsmélene om validitet og
reliabilitet, giver dette anledning til en rakke refleksioner. I forhold til malingsvaliditet eller
spergsmalet om, hvorvidt man som forsker maler det, man ensker at male, beror dette typisk pa

kvaliteten af operationalisering af teoretiske begreber (Andersen, 2012). Her har jeg som tidligere
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navnt lenet mig op Adcock og Colliers (2001) distinktioner imellem baggrundsbegreb, systemati-
seret begreb og indikatorer, sarligt i forhold til operationaliseringen af forste og anden delanalyse. I
dette arbejde har jeg sdledes varet opmarksom pa, hvilke karakteristika de teoretiske begreber
knyttes til 1 litteraturen, og hvilke forstaelser jeg valger at abonnere p4, for at skerpe oversattelsen
til de operationelle sporgsmal eller empiriske fokus, ligesom jeg har tilstraebt transparens i denne
proces ved at fremlaegge min konkrete operationalisering i figur 5:4 og 5:5. Her kan malingsvalidi-
teten dog kritiseres, da visse teoretiske begreber umiddelbart synes nemmere at overszatte til praci-
se speargsmal til empirien, mens andre fremstir mindre nejagtige. Eksempelvis er operationaliserin-
gen af styring i form af in- og eksklusion af deltagere umiddelbart mere pracis, da dette kan over-
settes mere direkte til et spargsmal om, hvilke akterer der inviteres ind i samskabelsen, end opera-
tionaliseringen af mere “blede” begreber, som eksempelvis ledelse eller paradokser, der i hgjere
grad udspiller sig processuelt og derfor kan vare svarere at knytte pracise indikatorer pd, safremt

fenomenet skal indfanges pa en relevant made.

Gyldigheden 1 mine vurderinger af, hvilke resultater samskabelsen har medfert i relation til malop-
fyldelse, produktivitet og empowerment, samt hvilken betydning ledelsesakterernes copingstrategi-
er kan siges at fa for resultaterne, kan videre udfordres pd en rekke punkter, idet begge analyser i
hej grad baserer sig pa deltagernes egne beskrivelser samt mine observationer og fortolkninger af

resultater og sammenhange mellem copingstrategier og resultater.

I udgangspunktet har samskabelsens resultater vaeret svere at udlede precist og stringent, idet sam-
skabelsens formal ofte beskrives i overordnede og blede vendinger, ligesom jeg ikke har haft speci-
fikke tal eller parametre, jeg har kunnet male og sammenholde for og efter samskabelsesprocessen
for at vurdere, hvorvidt eksempelvis udfordringer i Gentoftes udsatte boligomrader eller bernefami-
liers fysiske og mentale sundhed er forbedret, og dermed hvorvidt samskabelsen kan siges at med-
fore bedre mélopnaelse eller oget produktivitet. Samskabelseslitteraturen beskriver i den forbindel-
se, hvordan det gennemgéende er udfordrende at udlede samskabelsens resultater, fordi disse ofte
forst viser sig pa lang sigt, og fordi samskabelsens emner ofte omhandler omrader, der er preget af
tvaergdende koordinering og indsatser, hvorfor resultaterne kan vise sig i flere kontekster, bade til-
sigtede og utilsigtede (Tortzen et al., 2018). Eksempelvis kan det i forhold til den borgerinitierede
samskabelses resultater indvendes, at denne har lebet over en vasentlig leengere periode end de to

andre cases, ligesom resultaterne af samskabelse om boligsociale udfordringer kan vise sig i mange
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kontekster, eksempelvis pa beskeftigelses-, social- eller berne-unge-omradet. I vurderingen af sam-
skabelsens resultater har jeg forsegt at sammenholde de formél, aktererne tilskriver samskabelsen,
med, hvorvidt og hvordan samskabelsen ser ud til at medfere losninger, der kan udfordre eller kva-
lificere eksisterende praksis, eller om samskabelsens losninger snarere afspejler status quo pa omra-
det. Ligeledes har jeg labende reflekteret over, hvorvidt der er andre faktorer i samskabelsens kon-
tekst, som kunne tenkes at influere pd samskabelsens resultater, herunder hvordan politiske dagsor-
dener pé eksempelvis fritidsomrédet kunne taenkes at influere pa borgercasens resultater i forhold til
at styrke mulighederne for idraet, bevagelse og fellesskab i Maglegidrdsomrédet. Operationaliserin-
gen og vurderingen af, om og hvordan samskabelsen eger empowerment og styrker det lokale de-
mokrati, har til dels baseret sig pd deltagernes beskrivelser af deres oplevelser med samskabelses-
processen, og hvorvidt denne har fort til en positiv oplevelse af samarbejdet med den offentlige
organisation og dermed ansporet deltagerne til at engagere sig 1 lignende processer i fremtiden. Her
har jeg dog i tilleeg forholdt mig kritisk til, i hvilken grad borgerne lykkes med at opna indflydelse i

samskabelsesprocessen, serligt 1 forhold til at pavirke samskabelsens problemforstielser og mal.

Yderligere kan det vaere vanskeligt at vurdere, hvordan ledelsesakterernes copingstrategier ser ud til
at indvirke pa samskabelsesprocessen og dens resultater, samt i hvilken grad og hvordan andre fak-
torer spiller ind. Denne analyse beror ligeledes 1 hgj grad pd mine refleksioner over og fortolkninger
af, hvordan forskellige copingstrategier sa ud til at influere pé sarligt kvalificeringen af samskabel-
sens problemforstdelser og mal og dermed de losninger, som samskabelsen producerede, herunder
hvorvidt copingstrategierne ekskluderede vigtige perspektiver og viden, samt hvordan coping influ-
erede pa akterernes tillid og opbakning til processen. I analyserne af sammenhangen mellem copi-
ngstrategier og resultater har jeg i tilleg forsegt at forholde mig kritisk til, hvorvidt andre faktorer
kunne influere pa samskabelsesprocessen og dens resultater. Eksempelvis hvorvidt borgernes op-
bakning til processen kunne udfordres af praktiske eller personlige faktorer udenfor samskabelsen,
samt hvorvidt den offentlige organisations ekonomiske muligheder eller strategiske prioriteringer
kunne tenkes at modarbejde eller understotte de resultater, som samskabelsen producerede. Dog
kan analysen af, hvordan ledelsesaktorernes copingstrategier ser ud til at indvirke pé samskabelses-
processen og dens resultater kritiseres for at mangle dybde og stringens. Denne udfordring belyses

yderligere i athandlingens afsluttende diskussion af styrker og svagheder.
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Desuden kan robustheden af den konkrete kodning af empirien udfordres ved alene at vaere udfort
af mig og dermed naturligt bero pa mine fortolkninger af, hvad de konkrete data skal ses som ud-
tryk for. Dog vil jeg argumentere for, at reliabiliteten 1 kodningen er styrket ved, at den er gennem-
fort af flere omgange. Som beskrevet 1 forbindelse med kodnings- og analysestrategi i afsnit 5.2.4,
anvendte jeg forste manuelle kodningsrunde til at udlede en indledende analyse og et kodningsske-
ma, som blev anvendt mere stringent i anden kodningsrunde i Nvivo. Den anden kodning viste sig
saledes at understrege tyngden i og brugbarheden af de koder, som forste gennemgang havde ud-
ledt, og pegede dermed pa de samme resultater og analyser. Pa trods af at kodning og kategorisering
af data sdledes ikke er blevet udfordret eller bekraftet gennem en anden koders gennemgang af ma-
terialet, vil jeg dog argumentere for en vis grad af reliabilitet i kodningen, da disse har udfoldet sig
med samme resultater af flere omgange. Ligeledes har trianguleringen af forskellige former for data
medvirket til, at fremtreedende menstre i et materiale kunne blive bekreftet eller udfordret af andre

datakilder, hvilket har styrket udsigelseskraften i analysernes menstre.

5.5 Etiske overvejelser

Der er indenfor den kvalitative forskningstradition bred enighed om, at ethvert forskningsprojekt
ber gere sig overvejelser om, hvordan etiske problematikker i relation til produktion og analyse af
data er handteret. Typisk omhandler etiske overvejelser temaer som informeret samtykke til delta-
gelse 1 forskningsprojektet, anonymisering af deltagere samt fremstilling af potentiel kritik eller

folsomme oplysninger i analyser.

Et forskningsprojekt, der benytter sig af kvalitative metoder, stiller uvagerligt krav til forskeren om
at sikre, at deltagerne ved, hvad de er med i, og hvad deres deltagelse og udtalelser kan forventes at
blive brugt til (Kvale & Brinkmann, 2009; Miles & Huberman, 1994). Dette galder bade i inter-
viewets mere formelle situation, men ligeledes ndr de anvendte metoder omfatter deltagerobservati-
oner, hvor forskeren kommer tet pd og potentielt far adgang til felsom eller personlig viden. For at
imedekomme dette var jeg opmaerksom pa, at samtlige deltagere i de tre udvalgte cases var infor-
meret om min deltagelse som forsker og forskningsprojektets formal forud for casens opstart, séle-
des at jeg ikke tog nogle deltagere ’pa sengen” ved blot at dukke op, men gav deltagerne mulighed
for pé forhénd at sige fra i forhold til deres deltagelse. I praksis fungerede dette sddan, at jeg udfor-
mede en tekst om formalet med mit projekt, som de administrative medarbejdere udsendte til delta-

gerne pd forhdnd. En undtagelse fra dette var dog den administrative case, hvor facilitatorerne ikke
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onskede at udsende mail om min deltagelse pa forhénd, for at forskningsprojektet ikke skulle kom-
me til at fylde, eller deltagerne oplevede et “informations-overload” inden forlebets opstart. I et
etisk perspektiv kan denne procedure kritiseres for at sette deltagerne i en emfindtlig situation ved,
at de forst blev informeret om mit forskningsprojekt ved selve opstarten af forlebet, hvor det kan
opleves sveart at sige fra i forhold til at deltage og dermed potentielt fremstd som en “modvillig”
eller "besvarlig” deltager. I samtlige cases har jeg dog oplevet en dbenhed og nysgerrighed fra del-

tagerne, ligesom deltagerne generelt har taget imod mine invitationer til interviews.

I forbindelse med interviewene har jeg vaeret opmarksom pa bade skriftligt i mine invitationer samt
mundtlig inden interviewets opstart at informere om formélet med min forskning. Ligeledes infor-
merede jeg deltagerne om, at jeg tilstraebte at anonymisere deltagerne i mine analyser, men at de
skulle vaere opmarksomme pa at andre deltagere i casene eller neglepersoner omkring casene mu-
ligvis ville kunne genkende deltagerne gennem deres udtalelser. For at imedekomme potentielle
anonymiserings-udfordringer tilbed jeg hver interviewperson at kunne “’deklarere” sarlige udtalel-
ser som varende udenfor citat, ligesom deltagerne fik tilbuddet om at fi deres citater til gennem-
leesning. 1 praksis var det dog ganske fa, der benyttede sig af muligheden for at tale udenfor citat
eller enskede deres citater til gennemlasning. Med udgangspunkt i etiske overvejelser om anonymi-
tet sendte jeg desuden en borger de citater, jeg anvendte, selvom borgeren havde udtalt, at dette ikke
var ngdvendigt, fordi citaterne havde en karakter, hvor de nemt ville kunne blive genkendt, og hvor
jeg ikke ville kunne @ndre ordlyden af citatet uden at miste citatets centrale pointer. Borgeren god-
kendte dog uden betankeligheder citaterne. Efter et enkelt interview, hvor en borger oplevede at
have delt meget personlige ting og efterfelgende blev i tvivl om, hvordan dette ville blive brugt i
analyser, og hvordan vedkommende ville blive fremstillet, blev jeg kontaktet af borgeren med disse
bekymringer. Hertil forklarede jeg, at mit @rinde med analyserne ikke var at “hange nogen ud”,
men at beskrive de menstre, der opstod i casene, ligesom jeg understregede, at jeg ikke enskede, at
nogen skulle have det svert med at deltage i1 projektet, og at borgeren til enhver tid havde mulighed
for at traekke sit interview tilbage. Efter denne korrespondance folte borgeren sig betrygget og gav
tilladelse til at anvende interviewet, men episoden understregede, hvad der potentielt er pa spil for
deltagerne og vigtigheden af at imedekomme dette — selvom at det kan betyde, at man som forsker

ma lade verdifuld data udeblive fra analyser.
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Generelt har serligt deltagerobservationerne givet anledning til etiske overvejelser — bade i forhold
til meder i de tre cases samt mit mere generelle ophold i Gentofte. Selvom deltagerne er blevet in-
formeret om min forskning, udger dette alligevel situationer, hvor deltagere eller medarbejdere i
kommunen kan glemme mit @rinde og tale meget frit om egne eller andres oplevelser. Ligeledes
dannede jeg relationer til en del af bdde deltagere og medarbejdere, samtidig med at min forskerrol-
le betod, at jeg ogsd agerede “menneskelig bandoptager” i samtlige situationer, jeg indgik i
(Fetterman, 1991; Madden, 2013). For at imgdekomme dette anvendte jeg, som beskrevet i afsnit
5.2.3 om deltagerobservationer, en del af disse samtaler som baggrundsviden, ligesom jeg i den
skriftlige udformning var opmaerksom pé, hvorvidt noget kunne opleves udstillende. Her oplevede
jeg til tider et dilemma imellem gerne at ville nuancere og kaste et kritisk blik p4 kommunens og
casenes praksis, og samtidig gerne ville vaere “ordentlig” og empatisk overfor de deltagere, hvis
deltagelse jeg var dybt afhengig af og havde stor respekt for. Generelt var jeg i mine skriftlige
fremstillinger af analyserne opmarksom pa mit sprogbrug og pa at beskrive deltagerne og forlebene
sd nuanceret, oprigtigt og sobert som muligt. Her fungerede mine dreftelser om indledende analyser
med administratorerne desuden som en vigtig validering (Blaikie, 2010; Miles et al., 2020) af mine
udledte analyser, ligesom paradokser som analytisk linse virkede afveebnende i forhold til at kunne
fremsaette kritik af den praksis og handtering, jeg sa anvendt i casene, fordi jeg med en paradoks-
vinkel kunne understrege, at det ikke handler om “rigtig eller forkert”, men om hvordan man navi-
gerer 1 spendingen mellem elementer, der begge er nedvendige og ogsd gensidigt ath@ngige, men
samtidig er modsatrettede og gensidigt ekskluderende. Ligeledes laste min kontaktperson i kom-
munen mine analyser igennem, ligesom den frivillige tovholder i LIV leste analysen af Gentofte
LIV igennem. Her oplevede jeg i begge tilfelde positive tilbagemeldinger pa de analytiske fremstil-
linger af deres arbejde. Ligeledes oplevede jeg, at de kritikpunkter gennemlasningerne affedte, i
hovedtraek var af en karakter, jeg uden de store udfordringer kunne @ndre eller kunne adressere i
min dialog med kontaktpersonerne ved at beskrive, hvordan betegnelser som ekstern eller intern
eksklusion, der potentielt kunne lyde som hérde beskrivelser, havde et teoretisk udspring og var
anvendelige for de samlede analyser. Ligeledes oplevede jeg, at genneml@sningerne affedte kon-

struktive forslag til &@ndringer i sprogbrug eller uddybelser af, hvor deres arbejde nu havde udviklet

sig.

I et samfinansieret ph.d.-projekt kan der ligeledes opsta etiske udfordringer relateret til forventnin-

ger fra forskeren og den medfinansierende part om, hvad forskningen skal, og hvor kritisk denne ma
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vare, ikke mindst med en offentliggerelse af athandlingens resultater in mente (Bansal, 2013;
Brinkmann, 2010). Uden at dette blev direkte italesat har jeg fra Gentofte side til tider oplevet be-
kymringer for, hvordan min forskning potentielt kunne fore til kritik af kommunens praksis, herun-
der serligt hvordan denne kunne blive brugt af og muligvis mod organisationens politikere. Her
oplevede jeg, som det eneste sted i min adgang til deltagere og fora i kommunen, en begransning i
min direkte adgang til politikerne 1 forhold til at drefte mine indledende analyser af opgaveudvalget,
med de fire politikere, der deltog. Dette har i min optik udgjort en etisk udfordring, og jeg oplevede
dilemmaer, i forhold til hvordan jeg skulle og kunne hindtere det. Jeg dreftede disse bekymringer
med administrationen, men vurderede samtidig, at det var mest givtigt at overlade dreftelserne med
politikerne til administrationen, da en overskridelse af denne arbejdsgang potentielt ville blive mere
konfliktfyldt og ikke-konstruktiv for mit yderligere arbejde og adgang til feltet. Ligeledes blev mine
endelige resultater prasenteret for den samlede kommunalbestyrelse, hvorfor denne var bekendt
med mine konklusioner, for de blev offentliggjort. Som forklaret i beskrivelserne af min adgang til
feltet 1 afsnit 5.1, oplevede jeg generelt, at formalia og adgang til cases og meder lebende og upro-
blematisk blev forhandlet med kommunen, hvilket betad dbne dere for mit arbejde. Ligeledes ople-
vede jeg, at den tillid der hurtigt blev etableret mellem mig og kommunen, gav mig forholdsvist frie
hander til at forme forskningens retning undervejs. Denne tillid og frihed blev understottet af af-
handlingens interaktive afset, herunder lobende meder om projektets fremdrift, kommunens invol-

vering 1 udvlgelse af cases samt aftalen om at fa mine analyser til gennemlasning.

5.6 Refleksioner over min rolle som forsker

Béde afhandlingens videnskabsteoretiske afsat sdvel som konkrete valg af metoder fordrer lobende
refleksioner over min rolle som forsker, og hvordan jeg indvirker pa den kontekst, jeg ensker at
studere.

I trdd med afhandlingens placering indenfor det fortolkende paradigme bliver dette en vasentlig del
af ethvert forskningsprojekt, idet de fenomener en forsker ensker at opnad viden om ikke kan be-
tragtes som noget “derude” i verden, som man som forsker kan opnéd objektiv, ufarvet viden om
(Blaikie & Priest, 2017; Tracy, 2013). Den eneste vej til viden er her at fordybe sig i konteksten og
den sociale verden, som faenomenet er en del af. Omvendt kan denne tradition kritiseres for at “far-

ve” forskningens resultater, hvilket stiller krav til refleksivitet om forskerpositionen.
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Eksempelvis har jeg lobende gjort mig overvejelser om min lighed med de deltagere og medarbe;j-
dere, hvis praksis og forstéelser jeg gerne ville blive klogere pa. Kawulich (2005) beskriver i den
forbindelse, hvordan en lighed med feltets deltagere kan medvirke til at skabe tillid, men ligeledes
kan begranse, hvad forskeren kan se, fordi visse ting bliver oplevet som selvfelgelige af forskeren
eller ikke bliver uddybet af deltagerne, fordi de netop anser forskeren som en del af feltet. For min
ansattelse som ph.d. har jeg i nogle ar arbejdet som bédde intern og ekstern konsulent i den kommu-
nale sektor. Dette gav mig den fordel, at jeg umiddelbart ’passede” ind i en kommune, idet jeg
kendte til praksisser og arbejdsgange, ligesom jeg kunne sperge relevant ind til deres valg vedre-
rende planlegning af processer og perspektivere disse til mine egne erfaringer som konsulent. Der-
med oplevede jeg at blive betragtet som legitim deltager, og at denne “praktiker-position” beted, at
jeg ikke blot blev anskuet som en verdensfjern forsker, der var teoretisk velbevandret, men ikke
forstod praksis til fulde, og videre blev indviet i vaerdifulde overvejelser omkring planlegning og
facilitering af de samskabende processer. Omvendt betod denne tidligere erfaring, at jeg lebende
skulle minde mig selv om at vere dben og undersogende og ikke blot instinktiv vide, hvad der var
pa spil. Serligt i forhold til de administrative medarbejderes oplevelser af krydspres og paradokser,
hvis position jeg selv havde veret i blot et ar eller to forinden. For at imedekomme dette forsogte
jeg at udfordre mine egne forforstielser af praksis ved eksempelvis bevidst at udforme mine meta-
refleksioner i forbindelse med observationer som undren eller spergsmal det forste lange stykke tid,
for disse med tiden gled over i mere analyserende refleksioner. Ligeledes forsogte jeg bade i for-
melle og uformelle samtaler til en vis grad at arbejde med mere hypotese-afprevende spergsmal for

at undgé at ’vide”, hvad der var pé spil, men vedblive med at undres og undersoge.

Yderligere kan en tet kontakt og fordybelse i den studerede kontekst give anledninger til refleksio-
ner i forhold til spergsmél om bias og groupthink, som for eksempel at forskeren med tiden kan
veere 1 fare for ukritisk at overtage de bias, som prager feltet, og selv betragte dem som selvfolge-
ligheder, ligesom deltagere med et storre kendskab til og lebende dreftelser af et forskningsprojekt
kan komme til at overtage forskerens forstaelser eller fortelle, hvad de tror, forskeren gerne vil here
(Bondy, 2013). Ligeledes kan relationsdannelse til feltets deltagere fa betydning for, hvordan man
som forsker oplever at kunne adressere og undersoge folsomme emner, hvor deltagerne potentielt
foler sig kritiseret, eller som kan medfere konflikter, der kan udfordre relationer og samarbejde. Det
relationelle hensyn og ensket om at opretholde en god relation eller ”den gode stemning” kan séle-

des potentielt oge bade forskerens og deltagernes konfliktskyhed, der videre kan influere pé kvalite-
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ten og dybden af de data, der produceres. Udfordringerne relateret til bias og groupthink har jeg
forsegt at adressere ved lebende at drefte mine forstéelser og analyser med andre forskerkolleger,
der séledes har kunnet udfordre analyser eller ukritisk overtagelse af feltets forstaelser konstruktivt
ved at tilbyde alternative fortolkninger eller forklaringer pa mine observationer. Ligeledes har jeg
her sogt rdd og refleksion, i forhold til hvordan vigtige, men felsomme og potentielt konfliktfyldte
emner, kunne adresseres og hindteres med bdde forskningsprojektets interesse og hensynet til rela-
tionen til deltagerne for gje. Dette har, som nevnt i forrige afsnit, seerligt udspillet sig 1 forhold til
min kontakt til Gentoftes politikere, hvor jeg hovedsageligt oplevede at skulle handle og kommuni-
kere med omhu, men som samtidig udgjorde vigtige akterer for forstaelsen af samskabelsens para-

dokser.

Endelig kan refleksioner omkring min forskerrolle ligeledes udspringe af athandlingens inspiration
fra den kollaborative og interaktive forskning og mine lebende dreftelser med kommunen omkring
case-valg og analyser. Denne position kan pa den ene side udgere et konstruktivt og leerende sam-
arbejde, der bade giver anledning til udvikling i praksis og kvalificering af forskningens analyser og
adgange, mens det pa den anden side kan betyde, at forskeren forventes at agere som radgivende
konsulent eller inddrages i magt- eller interessespil (Olesen & Pedersen, 2008; Reff et al., 2011).
Her har jeg lobende mattet reflektere over min egen rolle og vare bevidst om at forsege at indtage
en rolle som spergende og spejlende pé akterernes og deltagernes praksis fremfor handlingsanvi-
sende og radgivende. Ligeledes havde jeg, sarligt indledningsvist i1 arbejdet med afhandlingen, lo-
bende forventningsafstemninger med Gentofte om, hvor meget der kunne rummes i afhandlingen,
samt hvilke perspektiver jeg umiddelbart vurderede kunne levere givtige og konstruktivt udfordren-
de blikke pé deres praksis. Gennemgéende oplevede jeg, at der hurtigt blev opbygget en professio-
nel, tillidsfuld relation, hvor jeg kunne holde mig forholdsvis neutral i de magtspil, jeg fornemme-
de, ligesom jeg som tidligere beskrevet hurtigt oplevede, at kommunen havde tillid til mine evner

og de perspektiver, jeg preesenterede.
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Kapitel 6: Analyse

Dette kapitel udger athandlingens analyser af, hvilke paradokser og copingstrategier forskellige
former for samskabelse aktiverer, og hvilke menstre der i den forbindelse kan ses pa tvers af de tre
cases. Som baggrundsforstielse for de evrige analyser indledes kapitlet med en karakteristik af
Gentofte Kommune udfoldet gennem kommunens negletal, arbejdet med samskabelse samt kultu-
relle kendetegn. Dernest folger analyserne af henholdsvis styring og ledelse samt paradokser og
copingstrategier i de tre cases, hvor analysen af den borgerinitierede samskabelse praesenteres forst,
og dernest den administrativt initierede og afslutningsvist den politisk initierede. Efter gennemgan-
gen af de casespecifikke analyser folger athandlingens to komparative analyser. Her prasenteres
forst den komparative analyse af forskelle og ligheder i casenes paradokser og copingstrategier samt
refleksioner over, hvordan samskabelsens initiering kan siges at have betydning for dette. Derefter
prasenteres den komparative analyse af, hvordan akterernes forskellige copingstrategier ser ud til at

fa forskellige konsekvenser for samskabelsesprocessen og dens resultater.

6.1 Karakteristik af Gentofte Kommune

Som baggrundsforstaelse for de folgende analyser af paradokser og copingstrategier redeger jeg i
dette afsnit for, hvordan Gentofte som kommune og organisation kan karakteriseres. Dette udledes
ved som udgangspunkt at beskrive en rekke noegletal for kommunen efterfulgt af en beskrivelse og
analyse af kommunes politiske og administrative arbejde med samskabelse samt politikeres og
medarbejderes oplevelser med og forstaelser af dette arbejde. Afslutningsvis preesenteres en analyse

af, hvilke kulturelle kendetegn der kan siges at prege organisationen mere generelt.

6.1.1 Kommunens negletal

Gentofte Kommune er landets 17. storste kommune og beskeftiger medarbejdere svarende til ca.
6000 &rsvaerk. Den huser knapt 75.000 borgere i syv bydele fordelt over 25, 6 km? (Velkommen til
Gentofte Kommune 2019). I 2020 placerede kommunen sig pa en forsteplads over personers dispo-
nible indkomster for samtlige kommuner i landet, ligesom en gentofteborgers gennemsnitlige di-
sponible indkomstbelab statistisk set er naesten dobbelt sd hojt som landsgennemsnittet. Videre ind-
tog kommunen en andenplads pa oversigten over landets laveste administrationsudgifter malt pr.
indbygger (Statistikhafte 2020). Statistisk set er Gentoftes borgere altsd skonomisk og socialt vel-

stillede og betjenes af en effektiv administration. I trdd hermed beskrives Gentoftes indbyggere
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gennemgdende som ressourcesterke borgere med hgje forventninger til serviceniveauet og driften i
deres kommune (Interview 11, 13, 14). Politisk har Det Konservative Folkeparti haft absolut flertal
1 Gentoftes kommunalbestyrelse siden 1993 og har siden selvsamme &r haft den samme mand pa
borgmesterposten indtil 2021. Kommunalbestyrelsen har desuden siden 2014 som den eneste kom-
mune i landet arbejdet ud fra og indgaet to-arige budgetforlig. Gentoftes administration er organise-
ret 1 fire forvaltninger, hvoraf tre indrammer faglige omréder, mens den fjerde udgeres af tvaergéen-

de funktioner (Organisationsdiagram).

6.1.2 Ny politisk arbejdsform og kommunens samskabelsesambitioner

I juni 2015 valgte kommunalbestyrelsen at indfere en ny politisk arbejdsform, hvor opgaveudvalg
(§ 17, stk. 4-udvalg) blev gjort til omdrejningspunkt for kommunalbestyrelsens arbejde. Den politi-
ske arbejdsform blev hovedsageligt &ndret ud fra ensket om en arbejdsform, der i hgjere grad mu-
liggjorde samskabelse og et teet samspil med borgerne i den politiske proces samt en storre reel mu-
lighed for at beskeftige sig med politikskabelse og strategiudvikling fremfor detailforvaltning af

specifikke omrader. Om disse ensker udtaler en politiker:

Vi ville i virkeligheden veek fra, at forvaltningen blot fremlagde, hvad forvaltningen havde lavet, og
sa nikkede vi andre af. Der er ogsd en anden mdde at drive det pd. Og jeg tror i virkeligheden, at
det var det, der var drivkraften. Det her med at fa andre input ind. Og sd bruge de ressourcer, der

rent faktisk er, sadan at kommunen bliver en mere dben ting (interview 26).

Politikeren beskriver her kommunalbestyrelsens enske om at abne kommunen mere op for borger-
nes input, hvorfor den nye politiske arbejdsform hovedsageligt bestod i at flytte en stor del af det
politiske arbejde fra de stdende udvalg, der har et overvejende fokus péd sagsbehandling, over i en
rekke opgaveudvalg, hvor borgere og andre relevante personer har mulighed for at deltage. For at
den nye arbejdsform ikke skulle gge politikernes samlede tidsforbrug, blev mederne i de stiende
udvalg reduceret. Dette blev muliggjort ved at flytte den umiddelbare behandling af de stdende ud-
valgs sagsomréder til kommunalbestyrelsen (Samlet evaluering af den nye politiske arbejdsform). 1
opgaveudvalgene deltager gennemgaende fem politikere og ti borgere udpeget efter den d’Hondtske
metode, samt et forvaltningssekretariat, der varetager den politiske betjening og facilitering af ud-
valget (Ny politisk arbejdsform). Rammen for opgaveudvalgets arbejde defineres i1 et skriftligt

kommissorie, der udarbejdes i samarbejde mellem forvaltningen og to politikere udpeget af kom-
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munalbestyrelsen og efterfolgende godkendes af den samlede kommunalbestyrelse. De to politike-
re, der deltager i udarbejdelsen af kommissoriet, udpeges derudover typisk som formandskab for
opgaveudvalget. Kommissoriet beskriver de midlertidige udvalgs opgaver og tidsplan, samt hvilke
kompetenceprofiler som borgermedlemmerne skal opfylde. Nér opgaveudvalgets kommissorie er
beskrevet og vedtaget politisk, ses det desuden gennemgéende, at disse ikke @ndres, og at der er en
forventning om, at kommissoriets ramme fastholdes. Dette beskrives blandt andet af en direkter, der
udtaler, at et opgaveudvalgs administration eller politikere ikke: ville fa ret mange pluspoint for at

komme tilbage (til kommunalbestyrelsen) og sige, at man har brug for et nyt kommissorium” (inter-

view 20).

Opgaveudvalgenes emner indstilles fra de stdende udvalg og/eller skonomiudvalget og kan om-
handle béde politikudvikling eller storre projekter, hvor politikerne ensker borgernes input. Opga-
veudvalgene defineres desuden som “midlertidige og rddgivende for Kommunalbestyrelsen, Oko-
nomiudvalget eller det stdende udvalg, det er nedsat under” (ny politisk arbejdsform). Derved fast-
holdes den formelle beslutningskompetence 1 kommunalbestyrelsen, ved at denne stemmer om,
hvorvidt de anbefalinger eller politikker, som opgaveudvalget producerer, skal vedtages. Gennem-
géende ses det dog, at kommunalbestyrelsen vedtager opgaveudvalgenes anbefalinger uden @ndrin-
ger. Pa tidspunktet for athandlingens dataproduktion var der séledes blevet gennemfort 23 opgave-
udvalg, hvor samtlige anbefalinger var blevet vedtaget. De stdende udvalg, som opgaveudvalget er
nedsat under, orienteres desuden kvartalsvis om opgaveudvalgenes arbejde pa et lukket feellesmede,
hvor der er mulighed for at stille spergsmal til udviklingen. Derved har de stdende udvalg ikke no-
get direkte samarbejde med opgaveudvalgene, hvilket — koblet til faerre meder 1 de stdende udvalg —
for nogle politikere efterlader en mangel pa politiske dreftelser i lukkede rum. En politiker udtaler

om dette:

Jeg kan godt se, altsda det er meget sadan en lukket proces med stdende udvalg og en lidt gammel-
dags made, jeg synes, det er fint at dbne op (i opgaveudvalgene), jeg synes bare ikke, at det er det
eneste saliggorende, og jeg synes, at man skal finde en mere balanceret indfaldsvinkel til det, ogsa
fordi at vi har brug for at sidde i et rum, hvor det kun er politikere, der sidder og diskuterer nogle
ting igennem, fordi du skal, der er hele tiden en anden hensyntagen, nar der er borgere med (...) du

er ikke helt sd fri som politiker i et opgaveudvalg, slet ikke, slet ikke (interview 16).
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Politikeren udtrykker her en bekymring for, at opgaveudvalgenes form kan gere de politiske samta-
ler mere ufrie eller kontrollerede sammenlignet med samtaler i rum, hvor borgerne ikke deltager, og
eftersperger en storre balance mellem opgaveudvalgene og det gvrige politiske arbejde. Som citatet
ligeledes illustrerer, anerkender politikerne dog gennemgaende styrkerne ved opgaveudvalgene og
oplever, at borgernes input giver en sterre indsigt i og mere kvalificerede lgsninger (interview 17,
26). I de samlede evalueringer af Gentoftes opgaveudvalg ses det i trdd hermed, hvordan en alt-
overvejende del af borgerne beskriver, at de generelt er glade for den made opgaveudvalget foregik
pa, og at de er tilfredse med opgaveudvalgets resultater. Dog rapporterer omkring en tredjedel af
borgerne, at de kun i nogen eller mindre grad oplevede at {4 indflydelse pa resultatet af opgaveud-
valgets arbejde (Evaluering samlet fra alle opgaveudvalg 2018). Den politiske arbejdsform har séle-
des siden 2015 undergéet en radikal forandring, hvor rammen for det politiske arbejde tager ud-

gangspunkt i samskabelse og udnyttelse af lokalsamfundets og borgernes ressourcer.

De politiske samskabelsesambitioner kan ligeledes findes i forvaltningens strategi for udviklingen
af deres arbejde. Pa tidspunktet for athandlingens dataproduktion var strategien séledes centreret
omkring to mal under overskrifterne “bedre velferd for farre ressourcer” og “robuste arbejdsfael-
lesskaber”. Koblet til to mantraer om “mere netvaerk, mindre hierarki” samt “opgaven satter hol-
det” indebar de strategiske tanker i hovedtraek at satte borgerne i centrum og skabe mere relevante
og effektive losninger for disse ved at skabe sammen med borgerne og organisere sig pa nye og
mere netvaerksbaserede mader (Nytarstale store lederforum 2018). Samskabelse som ambition stod
altsa ligeledes hejt pd Gentoftes administrations strategiske dagsorden, hvor forvaltningen pé for-
skellige niveauer arbejdede med at samskabe bdde udvikling og implementering af velfaerdsproduk-

tionen.

Hos de administrative medarbejdere ses i den forbindelse forskellige tolkninger af og oplevelser
med, hvordan samskabelse udfolder sig i organisationen, serligt i relation til den politisk initierede
samskabelse 1 opgaveudvalgene. Her tegner der sig et billede af en administration, der til en vis
grad deler sig i1 deres forstaelser af samskabelse 1 en offentlig kommunal kontekst. Hvor en del af
medarbejderne agerer strategisk og agilt i forhold til det samskabende arbejde, der ofte ikke udfol-
der sig som ventet, udtrykker en stor del af medarbejderne i hegjere grad desillusion eller frustration
i forhold til samskabelsens vilkdr og praksis samt organisationens samskabelsesambitioner i1 det

hele taget. Om disse overvejelser og frustrationer udtaler en medarbejder:
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Jeg tror, hvis man skal give det (samskabelse) bedre vilkdr (...) sd tror jeg simpelthen, at man skal
turde at slippe tojlerne en lille bitte smule mere (...) Det er ekstremt styret. Og jeg er opdraget til,
at borgerne og politikerne, dem skal vi servicere sindssygt godt, og det gor jeg ogsad. Jeg teenker, at
man kunne mdske godt losne en lille bitte smule hele det her godkendelseshierarki, som er sa vold-
somt (...) Det gor det (samskabelsen) mindre fleksibelt, og mindre plads til spontanitet og iderig-
dom. Altsa der er jo ikke plads til i det rum at sige: "Ej, skal vi ikke scette os i en rundkreds herovre,
og sd laver vi noget andet”, eller "Nu griber jeg lige den bold, nu var der lige nogen, der sagde
sadan, sa skubber vi lige vores dagsorden lidt”. Det ville veere min naturlige mdde at arbejde pa i
andre sammenhcenge. Det er der simpelthen ikke plads til her (...) jeg tror i hvert fald, man ville fa
mere ud af mig, hvis der var lidt mere luft til gode og sjove indfald (interview 10).

Medarbejderens udtalelse illustrerer, hvordan en stor del af kommunens administratorer oplever
samskabelsens vilkdr som ufleksible og kontrollerede i medet med organisationens hierarki, og at
dette ligeledes opleves som kontrastfyldt i forhold til deres forstaelser af, hvordan samskabelsespro-
cesser burde vere, eller hvordan rammerne for sdidanne samspil burde vare, for at give samskabel-
sen gode vilkér. Videre belyser citatet, hvordan dette kan pavirke medarbejdernes oplevelse i en
negativ retning, i forhold til hvorvidt de kan facilitere processerne optimalt og bruge deres kompe-
tencer til fulde. Ved siden af dette tegner der sig i tilleeg et billede af en gruppe administratorer, der
oplever samskabelsens mode med hierarkiet anderledes og agerer anderledes i forhold til hierarkiets
logik eller sprog, nar de forseger at facilitere samskabelse. I den forbindelse udtaler en medarbejder

om sin samskabelsespraksis:

jeg er i dialog med jura, jeg sikrer mig, og jeg dobbeltsikrer mig, at jeg nu havde forstdet et eller
andet rigtigt, jeg har styr pd min okonomi (...) sadan noget, det er jo ogsd med til, at det kan godt
veere hun er lidt en hippierov, der fiser rundt med de der (borgere) og sadan noget, men jeg ved
ogsad godt, at jeg er embedsmand (...) Sd for mig er der en direkte linje ogsd i at kunne lykkes med
sadan noget (samskabelse), det er, at man hele tiden taler begge sprog, og alle mulige andre sprog,
men at man hele tiden ved, hvorndar man skal skifte over (...) hvornar er der brug for, at jeg siger:
“Jeg talte i ovrigt lige med juridisk chef dutten-datten, og vi blev lige eller et eller andet”, eller:
“Har du ikke lige brug for, at jeg giver dig et okonomisk overblik”, eller: “Jeg vil i ovrigt lige in-

formere dig om, at jeg har veeret i kontakt med SSP”, eller hvad det nu kan veere (interview 7).
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Medarbejderens citat illustrerer her, hvordan der ligeledes er en gruppe administratorer, der i hgjere
grad agerer strategisk og imedekommende overfor hierarkiets logik, fordi de oplever dette som en
naturlighed og nedvendighed, der samtidig ser ud til at gge mulighedsrummet og rammerne for
samskabelsens udfoldelse og dermed forbedre samskabelsens vilkar. Denne oplevelse af og ageren i
forhold til samskabelsen i medet med det offentlige hierarki ser endvidere ud til at mindske frustra-
tionerne over hierarkiets tilsyneladende modsatrettede logik sammenlignet med samskabelsens lo-
gik og dynamikker. Blandt medarbejderne i Gentofte tegner der sig saledes to overordnede tilgange
til at forstd og agere i samskabelse 1 kommunale rammer, der ligeledes peger pé forskellige mulig-

hedsrum for medarbejdernes facilitering og motivation.

6.1.3 Organisationens kulturelle kendetegn

Gennemgaende beskrives Gentofte af bade medarbejdere, ledere og politikere som en meget profes-
sionel organisation med et hgjt ambitionsniveau og dygtige faglige medarbejdere. Serlig ordet “or-
dentlighed” gér igen pa tvers af alle niveauer og italesattes som et s@rligt kendetegn ved Gentofte.

En politiker forteller om Gentoftes kendetegn:

Den er super veldrevet! Der er god ledelse. Der er en generel holdning til, at man gerne vil gore
noget. Man vil gerne gore det godt. Ordentligt. Det er et lidt tyndslidt ord. Men det er et rigtigt godt
ord, for det deekker over rigtigt mange ting. Man vil gerne gore det ordentligt, og der er ikke nogen
grund til at gore det, hvis man ikke gor det godt. Sa kan man lige sa godt lade veere. Og det gen-
nemsyrer pd alle pladser, alle funktioner, alle niveauer. Det er sadan, man ser sig selv. Og det ska-

ber sddan en god dynamik (interview 26).

Politikeren italesetter her Gentofte som en “ordentlig” organisation og italesatter, hvordan kom-
munen gennemsyres af en lyst til at gore tingene godt og en enighed om, at hvis ikke tingene gores
godt, s kan man lige s& godt lade vaere. Beskrivelserne knyttes typisk videre til en stor optagethed
af at agere professionelt, gore sig umage, gore det bedste for borgerne og satte en @re i at efter-
strebe, at tingene lykkes sa godt som muligt. Dette indebarer i tilleeg en hej grad af nysgerrighed
og en forventning om og muligheder for at eksperimentere og se efter nye udviklingsomrdder (in-

terview 7, 14). Denne optagethed af at gore sit bedste beskrives dog ogsa som noget, der i organisa-
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tionen kan sparre for, hvor @rligt svere eller uenskede ting kan italesettes, og hvor stort rummet

for at udforske udfordringer bliver. En direktor beskriver i den forbindelse:

Hvis du tager kulturen i kommunen, sa er der jo, synes jeg, et hojt ambitionsniveau. Det er ordent-
lighed, som alt andet lige er veeldig, veeldig positivt, men ogsd har den ulempe, at der er sa meget
ordentlighed, at man skal passe pd, at man nogle gange ikke far sagt det, man burde sige til hinan-
den ogsa. Sa det er en organisation, som vil meget og kan meget og opforer sig ordentligt. Behand-

ler hinanden ordentligt, synes jeg. Langt hen ad vejen (interview 12).

Direktoren beskriver her, hvordan organisationen generelt kan og vil meget, men ogsa hvordan for-
ventningen til hinanden og en selv som medarbejder om at gere arbejdet godt og ordentligt kan ud-
fordre, hvor meget der kan tales om og siges, nar tingene ikke lykkes, eller ndr noget er uhensigts-

maessigt, forvirrende eller svart. Om dette udtrykker en medarbejder ligeledes:

det der med en succesforteelling. Altsa man vil gerne hore om et projekt, man vil gerne tage ved
leere af nogle, der gjorde det helt perfekt, og det bare blev supergodt. Men vil man lcere noget, hvor
det ikke gik sddan helt, som de havde habet? Det er jeg faktisk lidt i tvivl om (...) jeg synes bare, det
er interessant det der med, hvad kan man lcere af noget, som ikke ender med at blive sadan en, et

skoleeksempel pa noget? Og hvad far anerkendelse, det er jo ogsad interessant. (interview 28).

Medarbejderens italesettelser kan ses som udtryk for, hvordan ordentlighedskulturen og ensket om
at gare noget godt og lykkes til en vis grad bliver definerende for, hvad der anerkendes og opleves
som lererigt 1 organisationen. Her bliver det typisk succesfortellingerne der fremhaeves, mens pro-
jekter, der pé papiret ikke lykkedes eller ikke udviklede sig, som man havde hibet, har sverere ved

at f& plads og blive betragtet som et nyttigt leeringsrum.
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6.2 Styring og ledelse i den borgerinitierede samskabelse

I det folgende afsnit praesenteres analyserne af styring og ledelse i den borgerinitierede samskabel-
se. Afsnittet indledes med en kort beskrivelse af casen samt den udfordring, som samskabelsen on-
sker at adressere og skabe nye lgsninger pa. Dernest praesenteres, hvem der i samskabelsen handte-
rer og patager sig styrings- og ledelsesopgaven, efterfulgt af analyserne af, hvordan denne styring
og ledelse udfoldes. I athandlingen er styring som navnt operationaliseret og analyseret gennem
parametrene om, hvordan samskabelsesprocessen designes, hvordan problemforstielser og mal bli-
ver framet, samt hvilke akterer der inkluderes/ekskluderes, mens ledelse analyseres gennem forsta-
elser af, hvordan problemforstielser og mal forhandles, hvordan der oversettes mellem forskellige
kulturer, samt hvordan der skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse. Afsnittet afsluttes med en
beskrivelse og analyse af samskabelsens resultater i forhold til parametrene om bedre mélopfyldel-
se, oget produktivitet samt empowerment eller styrkelse af det lokale demokrati. Afsnittet preesente-
rer saledes de deskriptive analyser af styring og ledelse i den borgerinitierede samskabelse, som de
efterfolgende fortolkende analyser af casens paradokser og copingstrategier tager afsat i og er base-

rede pa.

6.2.1 Udfordringen der samskabes om

Gentofte LIV er i athandlingen valgt som case for borgerinitieret samskabelse. Gentofte LIV stér
for Leering, Idret og Velveare og er forankret i Maglegardsomridet i Gentofte Kommune. Projektets
vision er at “’skabe et feellesskab og en helhedstanke for nceromrddet, hvor aktivering og inklusion af
alle aldre er mdlscetningen” (Gentofte LIV flyer), og etablerer et samarbejde mellem en bred vifte
af akterer i omrddet, herunder sarligt idretsforeninger og decentrale undervisningsinstitutioner —
bade offentlige og private. Med tiden er samarbejdsfladen desuden blevet udvidet med en tat inter-
aktion med den centrale offentlige administration pa rddhuset. I dette projekt har samskabelsen der-
for flere snitflader eller niveauer og omfatter saledes bdde samskabelse internt i Gentofte LIV mel-
lem foreninger og decentrale offentlige akterer og samskabelse mellem Gentofte LIV og den centra-

le administration, uden at dette skel dog er entydigt.

Samskabelsen tog i udgangspunktet afsat i en raekke trafikale udfordringer i Maglegardsomradet,
serligt mellem omradets skoler og idratsforeninger, hvor en forzlder oplever, at bernene eksem-
pelvis skal krydse veje med forholdsvis meget trafik og begraenset udsyn for at bevaege sig fra sko-

len og videre til idraetsaktiviteter. Da de trafikale udfordringer og mulighederne for at @ndre pé tra-
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fikplaner og -lesninger i udgangspunktet afvises af de centralt placerede kommunale akterer, udvik-
les samskabelsens overordnede udfordring om trafikal sammenhaeng i Maglegardsomrédet til i hoje-
re grad at omhandle et onske om at skabe sammenhang og helhed gennem aktiviteter med fokus pa
feellesskab, lering og idraet, som aktererne i hgjere grad selv kan realisere (Interview 40). Samska-
belsens omdrejningspunkt er saledes et enske om sterre sammenhang i et lokalomride, der histo-
risk har udviklet sig usammenhangende i sin planlgsning med diverse knopskydninger af bade pri-
vate og offentlige bygninger, og hvor en stor mangde sarligt bern og unge dagligt har deres gang,
mens omradets mange lokale organisationer, foreninger og uddannelsesinstitutioner samtidig har

opereret forholdsvis uathangigt af hinanden.

6.2.2 Hvem héndterer styring og ledelse i samskabelsen?

I Gentofte LIV varetages ledelse, forstaet som forhandling af problemforstaelser, overseattelser mel-
lem forskellige kulturer samt opbyggelsen af tillid, hovedsageligt af projektets initiativtager samt en
anden deltager i gruppen, der uformelt omtaler sig som henholdsvis frivillig tovholder og frivillig
leder. Det er dermed serligt de to akterer, som facilitaterer gruppens udvikling og samspil, herunder
indkaldelse og facilitering af gruppens meder, varetagelse af kontakten til den centrale administrati-
on samt overblikket over gruppens arbejde og hensynet til forskellige akterers interesser heri. De to
akterers indsats navnes ligeledes ofte af de ovrige deltagere i LIV, som en vasentlig arsag til grup-
pens fremdrift (Interview 39, 42). Ledelsesopgaven synes i hgj grad her at have antaget en emerge-
rende form, idet de to akterer indledningsvist har pataget sig ledelsesopgaven, hvilket med tiden har
medfort, at gruppen samlet set betragter og anerkender dem som gruppens drivende kraefter og lede-
re. Dog ses der i LIV en raekke delprojekter, som andre akterer i gruppen selv har “meldt sig ind pd”
og dermed varetager ledelsen af, mens den frivillige leder og den frivillige tovholder faciliterer

gruppens arbejde pa de samlede linjer.

Ligeledes udfoldes styring og rammesettelse af LIVs arbejde, forstdet som formel beskrivelse af
problemforstaelse og mal, udformning af procesdesign samt udvalgelse af deltagere, gennemgéen-
de delt og forhandlet. Dette ses eksempelvis ved, at gruppen i felleskab udformer, eller har mulig-
hed for at influere pa, Gentofte LIVs projektplan med beskrivelser af problemforstielser og maél,
ligesom deltagerne lebende har fzlles dreftelser om behovet for meder og medernes varighed og
byder ind med mulige akterer, som det kunne vere relevant at indtenke i samskabelsen. I LIV ses

altsd pa borgersiden af projektet en hej grad af felles rammesattelse og styring. Dog prages styrin-
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gen af samskabelsen i mindre grad af den centrale administration, der nok er med til at beslutte,
hvilke mader der er behov for i den felles koordinationsstyregruppe, ligesom den delvist praeger,
hvilke projekter LIV kan eller skal realisere, men som ikke fér spillet sin viden om udfordringer og
potentialer for fellesskab og aktivering i LIVs lokalomrade ind og derved ikke bliver medstyrende

eller samskabende i relation til udformningen af problemforstaelser og mal.

6.2.3 Hvordan styres og rammeszttes samskabelsen?

Hvordan designes processen (tid, meder, indhold og organisering)?

Gentofte LIV havde sin opstart i 2013, hvor en far pd en af Maglegérdsomradets skoler var bekym-
ret over de trafikale forhold mellem skolens faciliteter og en idretsforening. Han kontakter skolens
bestyrelsesformand, og over de naste par ar samles, pd hans initiativ som frivillig tovholder, repree-
sentanter for flere offentlige og ikke offentlige akterer/organisationer i Maglegérds Sogn, som kan
se en interesse 1, at omradet bliver mere sikkert at bevaege sig rundt i. Pa en reekke ad hoc-meder
dreftes blandt andet de forskellige institutioners trafikplaner, ligesom der ideudvikles pé forskellige
lgsninger, som kunne hjelpe til at gore omradet mere sikkert og samtidig skabe storre sammenhang

og give mulighed for bevegelse (Interview 38, 39).

I maj 2014 afholdes et storre samlet mode, hvor den frivillige tovholder kontakter kommunaldirek-
toren i kommunen, idet skolerne i Maglegdrdsomrédet er involveret. Han udviser interesse for pro-
jektet, og en kommunal direkter deltager pad medet. Da de trafikale udfordringer krever losninger,
som gruppen ikke umiddelbart har mulighed for at pavirke, udvides indholdet i Gentofte LIV-
samarbejdet med tiden, blandt andet med afset i folkeskolereformen fra 2014, til i hejere grad at
omhandle idrat, lering og faellesskaber i omradet. Gruppens visioner og formél skaerpes og for-
handles videre de naste par ar og udkrystalliseres 1 en egentlig projektplan i december 2016. Heref-
ter etableres et mere formaliseret samarbejde mellem Gentofte LIV og kommunens centrale admini-
stration fra medio 2017 og der atholdes to faelles workshops i henholdsvis november 2017 og januar
2019. 12018 og start 2019 er gruppens fokus pa realiseringen af en rakke delprojekter i projektpla-
nen (Interview 40). Gentofte LIV har i 2019 udviklet sig til at omfatte folgende organisering:
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Fora og indhold Deltagere Tidsmaessig kadence
Hovedgruppemeder
Aktarer 1 Gentofte LIV. Hver 4-6 uge, af ca. 45 min til
Afrapportering om projektets en times varighed.
udvikling, herunder delprojek-
terne samt input og dreftelser
af vaesentlige udviklingsmu-
ligheder.
Koordinationsstyregruppe Fra medio 2017:
Kommunaldirekter Hver anden maned, af ca. en

Afrapportering af Gentofte
LIVs delprojekter samt dref-
telse af den videre udvikling af
og understottelse af samarbe;j-
det.

Direkter (bern, skole, kultur,
unge, fritid)

Frivillig tovholder i LIV
Frivillig leder i LIV

(ad hoc andre akterer).

Fra medio 2018:
Kommunaldirekter
Fritidschef

Frivillig tovholder i LIV
Frivillig leder i LIV

(ad hoc andre akterer).

times varighed.

Projektgrupper

Forskellige decentrale projekt-
grupper under Gentofte LIV,
der varetager de igangsatte
delprojekter. Sdfremt Gentofte
Kommune er gkonomisk ind-
blandet, deltager administrati-
onen delvist i disse.

De relevante akterer i de en-
kelte delprojekter fra Gentofte
LIV og den centrale admini-
stration.

Ad hoc.

Felles workshops

1. Workshop om felles
visioner og dreftelse
af muligheder for
samarbejde.

2. Hegnsworkshop om
feelles udforskning af
den fysiske udvikling
af Maglegérdsomra-
det.

Gentofte LIVs akterer samt
akterer 1 LIVs organisationer,

som kunne vere interesserede.

Relevante reprasentanter fra
den centrale administration.

1. November 2018 — 4
timers varighed.

2. Januar 2019 — 3 timers
varighed

Figur 6:1 (egen produktion) — Gentofte LIVs organisering
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Hvordan rammeszttes problemforstielse og méil for processen?

Gentofte LIVs oprindelige mél havde deres udspring i en opmaerksomhed pé de trafikale forhold.
Dette udgjorde en falles interesse, men viste sig i praksis at vaere svert at fa reel indflydelse pa,
idet de kommunale akterer pa trafikomradet ikke finder omrddets trafikforhold usikre og afviser
gruppens forslag til endringer i omradet (Interview 38). Da den indledningsvise rammesattelse
afvises af de kommunale akterer, udvides og videreudvikles gruppens fokus til at omhandle idraet
og faellesskab (se afsnit om forhandling af problemforstaelse og mal). Dette fokus bliver i december
2016 endelig rammesat i en skriftlig projektplan (bilag projektplan LIV), der udarbejdes af grup-
pens frivillige leder og tovholder og to-tre andre medlemmer. Formélet med projektplanen var dels
at skabe en felles forstaelse omkring rammen for projektet internt i gruppen, men samtidig ogsa at
have et professionelt produkt, der kunne rammesette projektet over for den centrale kommunale
administration i Gentofte (Interview 39). Projektplanen beskriver i store traek tre overordnede fo-

kusomrader for Gentofte LIV og ti underordnede negleinitiativer eller delprojekter:

Faellesskab

* Fritidsordninger
« Aktivitetskalendere
¢ |draetsundervisning

Styrket samarbejde mellem
skole, idraet og fritid

Styrket Ressource- og : C::,‘:,'::'}“e"e
kapacitetsudnyttelse * Helarsbrug

Tvaergaende initiativer og :::eou;i;gns- °im::,°.::f
involvering af alle oBespisni:sg -
aldersgrupper * Frie arealer og faerdselsarer

Sundhed Livskvalitet

Figur 6:2 (Projektplan LIV) — Gentofte LIVs projektplan
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Planen indeholder en raekke initiativer, som Gentofte LIV selv kan realisere, eksempelvis en la-
rings-og fritidscafe samt falles idretsundervisning, hvor foreningerne varetager en del af skolernes
idraetsundervisning. Samtidig indeholder planen ogsa en raekke ensker til storre projekter om facili-
tetsforogelse pd idraetsomradet, herunder en udbygning af en eksisterende traeningshal i omradet,
etableringen af en ny svemmehal samt anleggelse af ekstra tennisbaner. Planen udger en skriftligt
og visuelt gennemarbejdet projektplan med et budget pa sammenlagt 135 mio. kr., der beskriver

Gentofte LIVs visioner og delprojekter i detaljer.

Mens athandlingens empiri-produktion stod pa i 2018-2019, havde Gentofte LIV fokus pa at gen-
nemfere nogle af de delprojekter (interview 45), som gruppen selv kunne realisere, herunder:
e opstart af skolecafe — hvor gymnasiets og studenterkursets elever tilbed lektiehjlp til de to
folkeskoler i omradet
e afprovning af pilotforleb af idretsundervisning — hvor idratsforeningerne tilbed eleverne i
en femteklasse muligheden for at preve en sportsgren (fodbold, svemning, hdndbold eller
tennis), som idraetsundervisning gennem syv uger
e afprovning af fzlles infoskerme — hvor Gentofte LIVs akterer bade kan annoncere deres
egne nyheder og samtidig dele arrangementer og begivenheder pé tvaers af skermene
e design og planlegning af udenders idreetsfaciliteter pa en grund i Maglegérdsomradet, fi-

nansieret af Gentofte Kommune med 1 mio. kr.

Der blev i denne periode ligeledes bevilget ekonomi af Gentoftes Kommunalbestyrelse til en ud-
bygning af en treeningshal i omradet samt anlaeggelse af en ny svemmehal, som ligeledes er nogle af
LIVs ensker. Disse realiseringer af to af LIV’s store delmal mé nok betragtes som influeret af Gen-

tofte LIV’s arbejde, men den politiske prioritering af de to elementer kan ikke alene tilskrives dette.

Hvem er deltagerne?

Kontakten til og mobiliseringen af akterer i omradet varetages af gruppens frivillige tovholder, der
opererer med en bred interessentanalyse og er optaget af en inkluderende mobilisering af omridets
frivillige og professionelle organisationer — en mobilisering, der efter at projektet har pigaet siden
2013, stadig finder sted og udvides. Under afthandlingens empiriproduktion omfattede Gentofte LIV

saledes reprasentanter fra 16 foreninger og organisationer, to frivillige foraldre (hhv. tovholder og
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leder af Gentofte LIV) samt kontakt til den centrale kommunale administration (flyer Gentofte

LIV).

Kernen af det frivillige projekt er centreret omkring de frivillige koordinatorer, omréadets to idraets-
foreninger samt en rekke decentrale undervisningsinstitutioner, herunder omrddets kommunale
folkeskoler, gymnasie, ungdomsskole og studenterkursus. Ogsa omradets kirke har varet en aktiv
deltager siden projektets opstart, mens en rakke kulturorganisationer deltager i mindre grad (obser-
vationer fra hovedgruppemeder). Gentofte LIVs akterer er sadledes, i trdd med gruppens fokus pé
felleskab, kendetegnet ved en bred mobilisering af interessenter. Samtidig er deltagerne, bade i
hovedgrupper og projektgrupper, kendetegnet ved typisk at udgere ledelsesrepraesentanter for de
deltagende organisationer, der hovedsageligt beskeftiger sig med foreningernes og institutionernes
strategiske og ekonomiske beslutninger, ligesom de aldersmessigt befinder sig forholdsvist langt
fra serligt de unge méalgrupper, som udger en stor del af interesse- og medlemsgrundlaget i over-
vagten af de organisationer, de repraesenterer. Dermed besidder gruppen en hgj grad af strategisk
erfaring og organiserings- og ledelseskompetencer, men i udformningen og designet, bade af det
overordnede Gentofte LIV men sarligt i de enkelte delprojekter, inddrages organisationernes og
projekternes direkte malgrupper ikke — herunder sarligt de unge malgrupper, men ogsé de @ldre
eller familierne i omradet. Den manglende malgruppe-stemme anerkendes delvist i projektet af bade

aktererne i Gentofte LIV og aktererne i den centrale administration (Interview 37, 38).

Kontakten til den centrale kommunale administration er med tiden blevet mere formaliseret, sarligt
siden 2017, hvor koordinationsstyregruppen blev etableret. Denne indgang og kontakt har hovedsa-
geligt vaeret péd et topledelsesniveau og har varet varetaget af kommunaldirekteren og en anden
direkter, mens enkelte fageksperter har varet inddraget ad hoc, typisk i forhold til formalia omkring
jura eller gkonomi. Samtidig er Gentofte LIV 1 relation til enkelte elementer blevet tilbudt proces-
sparring. Kontakten til den centrale administration i koordinationsstyregruppen blev i lebet af empi-
riproduktionen &dbnet mere op, saledes at en chef og en medarbejder blev inddraget mere aktivt, ser-
ligt 1 forhold til bevillingen af midler til udenders idratsfaciliteter. Gentofte LIV har en enkelt gang
i den tidlige proces i 2015 vearet i dialog med borgmesteren om projektet, men siden er projektet
ikke blevet koblet til den politiske arena. Den politiske kobling har senere udspillet sig ved, at den
centrale administration har budt ind med Gentofte LIV-aktiviteter til kommunalbestyrelsens budget-

forhandlinger.
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6.2.4 Hvordan ledes og faciliteres samskabelsen?

Hvordan forhandles problemforstielse og mal?

Som tidligere nevnt tog gruppen udgangspunkt i nogle trafik-udfordringer, som ikke viste sig mu-
ligt at @&ndre pa i forhold til Gentofte LIVs visioner. Oven pé dette kunne gruppen dog se et potenti-
ale 1 de akterer, som var samlet fra omradet, og de tanker, der havde veret i spil omkring bevagelse
og laering i forhold til lgsningen af trafikproblemet (Interview 38). Gruppen begyndte siledes at
kigge pa andre krydsflader og synergier, der kunne understotte en felles interesse i at {4 et lokalom-
rade til at blomstre og vare trygt for alle. Her bliver bevagelse og idrat naturligt et tema, der ser-
ligt spilles ind fra idreetsforeningerne, som samtidig har en interesse i at fa en bredere platform til at
eftersporge flere idratsfaciliteter (Interview 39). Gruppens andre akterer, som serligt udgeres af
undervisningsinstitutioner, folger ideen med bevagelse, men har ikke en interesse i at vere ekspo-
nenter for flere idraetsfaciliteter til omrédet isoleret set. Sarligt de decentrale offentlige undervis-
ningsinstitutioner spiller derfor ind med et tema om faellesskab for alle, som understotter deres visi-
oner og tankerne om &ben skole i folkeskolereformen, og som samtidig kan kobles til bevagelses-

dagsordenen (Interview 43).

I denne bevagelse har serligt den frivillige tovholder en faciliterende rolle i1 forhold til at koble og
balancere individuelle mal over for gruppens felles mal. Dette kan blandt andet observeres ved
gruppens interne meder, hvor tovholderen er meget sporgende og lyttende over for akterernes on-
sker og samtidig meget opmarksom pa at pege pa andres interesser eller mulige roller i et serligt
tema eller projekt (observationer fra hovedgruppemeder). Generelt italesatter gruppens akterer, at
det handler om at kunne se egne interesser, men ogsa hele tiden indtaenke andres interesser og det

feelles mal (Interview 40, 45).

I relation til forhandling af problemforstaelser og mal for Gentofte LIV er samspillet med den cen-
trale offentlige administration mere tilbagetrukket. Der inddrages mere teknisk viden i forhold til
jura og ekonomi, men gruppen kobles ikke til de faglige forvaltninger, der eksempelvis har viden
om specifikke udfordringer eller temaer i Gentofte Kommune om sundhed, bern, unge, ®ldre, fami-
lier eller omradet omkring Maglegéird, som er Gentofte LIVs omdrejningspunkter. I udformningen

af og samarbejdet om konkrete delprojekter er den centrale administration dog opmarksomme pé
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nedvendigheden af at skulle kvalitetssikre lgsninger og drift, serligt i de projekter, hvor Gentofte

LIV har fiet bevilget penge fra det kommunale budget (Interview 37).

Hvordan oversattes og kobles mellem forskellige kulturer og sprogbrug?

Internt i Gentofte LIV er det generelt ledelsesrepreesentanter for de tilknyttede organisationer, som
deltager. Gruppens medlemmer har derfor en faelles omgangsform og retorik praget af professiona-
lisme og negtern beslutningstagning, og generelt italesettes og observeres en god kemi og stor re-

spekt for hinanden (Interview 42).

I relationen til og samspillet med den centrale offentlige administration er retorikken og omgangs-
formen ligeledes genkendelig for begge parter, og flere af reprasentanterne i Gentofte LIV har, i
kraft af deres roller som foreningsformend, adgang til dialog med akterer i kommunen pd bade
ledelsesniveau og politisk niveau. Centrale akterer i Gentofte LIV er desuden vant til at begd sig i
offentlige organisationer og forstar derfor at koble sig gunstigt pd de dynamikker og den timing,
som er styrende i det regi (Interview 39). Eksempelvis er gruppen i deres interne dreftelser op-
marksomme pa, hvilke strategier og temaer Gentofte Kommune er optaget af, og hvordan Gentofte
LIVs projekter strategisk kan understotte disse (observationer fra hovedgruppemeder og Gentofte

LIV flyer).

Hvordan skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse (balancere magt og skabe fremdrift)?
Internt i LIV italesattes generelt en hgj tillid til projektet og til hinanden. Som et vigtigt omdrej-
ningspunkt i projektets fastholdelse og udvikling gennem &rene navnes ofte den frivillige tovhol-
ders store indsats (Interview 38). Hvor den frivillige tovholder har haft en serlig rolle i forhold til at
mobilisere akterer og balancere magt ved at koble agendaer, spiller den frivillige leder en stor rolle i
forhold til at skabe resultater og fremdrift 1 de enkelte delprojekter (Interview 45). Denne fremdrift
tilskrives ligeledes en stor betydning for Gentofte LIVs konsolidering og hgje grad af intern tillid.

Desuden beskrives en hgj grad af tillid i samspillet mellem Gentofte LIV og den centrale offentlige
organisation, selvom denne ogsd har kravet lebende forhandlinger af, hvordan samspillet skulle
formes. Deltagerne i Gentofte LIV udtrykker en bevidsthed om, at deres arbejde udger en gevinst
for Gentofte Kommune, og et onske om “noget for noget”, for at gruppens motivation kan fasthol-

des. Den centrale administration oplever et potentiale i samarbejdet, men har et behov for at se,
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hvad gruppen kan prastere sammen pa tvars af interne interesser, og et samtidigt enske om en ny
position som kommune, hvor man i hgjere grad indtager en samarbejds- og ressourcerolle frem for

en myndighedsrolle, der skal levere noget (Interview 13).

Administrationens enske om at se Gentofte LIV prastere som gruppe, koblet med ensket om en ny
position som kommune, har til tider fort til en oplevelse i Gentofte LIV af at ’blive holdt hen” af en
kommune, der opfordrede gruppen til at realisere mindre delprojekter og samtidig havde mulighed
for at vende tommelfingeren op eller ned til de sterre tanker i projektet. Som udgangspunkt har
Gentofte LIV "bevist” deres verd ved at realisere en raekke delprojekter (se afsnit 6.2.3 om ramme-
settelse af problemforstaelse og mél), hvilket omvendt har medfert en reekke finansieringer af nogle
af gruppens ensker om nye faciliteter. Over tid er der derigennem opstaet en fortrolighed og tillid til
hinanden som samarbejdspartnere, og generelt beskriver begge parter et positivt samarbejde. Lige-
ledes har de to falles workshops fungeret som milepzle i forhold til at forankre projektet og skabe
medleb bide internt i Gentofte LIV og mellem Gentofte LIV og den centrale administration (Inter-

view 45).

6.2.5 Samskabelsens resultater

I Gentofte LIV ses der en raekke konkrete resultater, som gruppen pa tidspunktet for athandlingens
dataproduktion har realiseret. Af resultater, som umiddelbart kan tilskrives Gentofte LIVs arbejde,
kan eksempelvis n@vnes: opstart af faelles skole- og lektiecafe, afprevning af pilotforleb for idreets-
undervisning, afprevning af faelles infoskerme samt design og planlegning af udenders idraetsfaci-
liteter. Samskabelsen har altsa her udmentet sig i en raekke resultater, der umiddelbart hjelper Gen-
tofte LIVs og den kommunale organisations visioner om fzllesskab og idratsliv for alle samt en
storre sammenhangskraft lokalt i Maglegardsomridet bedre pa vej end tidligere. Her fremhaever
bade aktererne i LIV og den centrale administration sarligt idratspilotprojektet som et tiltag, der
skaber mervardi og bedre adgang til kvalificeret idraetsundervisning og fellesskab gennem for-
eningsliv for alle kommunens born fremfor fellesskab og idrat for foreningernes eliteudovere mere
isoleret set (Interview 37, 45). I Gentofte LIV ses sédledes konkrete eksempler pa, hvordan malop-
fyldelse eller losninger pa bade feellesskabs- og idratsdagsordener er blevet loftet og forbedret gen-

nem samskabelsen og gennem relationer pé tvars af et lokalomrddes forskellige akterer.
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Selvom samskabelsen har udmentet sig i en raekke nye og realiserede tiltag i Maglegardsomradet,
der oger malopfyldelsen af akterernes ensker, ma disse resultater dog ogsa betragtes som hjulpet pa
vej af blandt andet folkeskolereformen i 2014, der ogede serligt uddannelsesinstitutionernes inci-
tament til og muligheder for at 4bne undervisningen op og koble sig til blandt andet foreningernes
dagsordener. Hvorvidt gruppens initiativer pa sigt vil medfere produktivitetsgevinster for aktererne
samlet set eller for den kommunale organisation, er umiddelbart svert at ansld, men der kunne vere
potentialer herfor, serligt i relation til udviklingen af den felles idreetsundervisning. Betragtes Gen-
tofte LIVs resultater isoleret set ud fra gruppens oprindelige fokus pd Maglegdrdsomrédets trafikale
udfordringer, kan der pa tidspunktet for empiriproduktionen ikke umiddelbart ses en eget malopfyl-
delse herfor. Dog er der tegn p4, at den centrale administration ogsa ser en interesse i at samskabe
med LIV om denne dagsorden, blandt andet ved at den centrale administration og aktererne i LIV i
januar 2019 atholdt en felles “hegnsworkshop”, hvor den fysiske udvikling af Maglegérdsomradet

var pa dagsordenen og udforskedes i fellesskab.

I Gentofte LIVs arbejde ses der som beskrevet en forholdsvis hej grad af felles rammesattelse in-
ternt 1 projektet, serligt i forhold til problemforstaelser og mél, hvilket umiddelbart styrker graden
af samskabelse i det faelles arbejde. Ligeledes ses det, hvordan aktererne bredt set har opnaet viden
og lering om at indga i samskabende processer, samt hvilke muligheder og udfordringer dette inde-
holder. Sarligt udtrykker den centrale administration at have fiet vaerdifuld viden om, hvordan bor-
gerinitieret samskabelse kan héndteres, hvilket kommunen udtrykker at have fundet vanskeligt, om-
end ensket, tidligere (Interview 12, 13). Omvendt udtrykker LIVs akterer pd borgersiden at have
fiet et positivt indtryk af den centrale administration, samt hvilke former for samarbejde det er mu-
ligt at have. P4 trods af at en del af aktererne ikke er uvante med at have kontakt til den offentlige
organisation, udtrykker aktererne stadig at have oplevet en kvalitativt anden dialog og samarbejde
med den centrale administration, og at de samskabende processer skaber nye muligheder for at gore
sin stemme og ensker geldende, selvom dialogen og gensidig tillid tager tid at bygge op (Interview
39, 42). Dette peger saledes ogsé pa, at samskabelsen i Gentofte LIV skaber resultater i form af

empowerment pa borgersiden og styrkelse af det lokale demokrati og samtale.
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6.2.6 Opsummering af styring og ledelse

Omdrejningspunktet for samskabelsen i Gentofte LIV er et onske om at skabe fzllesskabs- og
idreetsmuligheder for alle i Maglegérdsomradet og derigennem oge helhedstankerne i et omrade
preget af manglende sammenhang i den fysiske udformning og planlesning samt sporadisk samar-
bejde og koblinger mellem omridets foreninger og institutioner. Analyserne viser videre, hvordan
styring og ledelse 1 Gentofte LIV i hej grad udfoldes som delt og forhandlet mellem gruppens akto-
rer, selvom projektets frivillige tovholder og frivillige leder indtager en serlig rolle som facilitatorer

for gruppens arbejde.

I analyserne af projektets styring og rammesattelse beskrives det videre, hvordan projektet siden
sin opstart 1 2013 har udviklet sig fra en rekke ad hoc-meder til en mere formaliseret organisering
med faste moder internt i LIV og i koordinationsstyregruppen, bestdende af facilitatorerne i LIV og
den centrale administration, samt labende meder og workshops efter behov. Ligeledes har deltager-
ne i Gentofte LIV i fellesskab udarbejdet en projektplan i 2016, der rammesatter samskabelsens
problemforstaelser og mal med tre fokusomrader og ti underordnede delprojekter under overskrif-
terne faellesskab, leering og sundhed. Af de ti delprojekter havde gruppen pé tidspunktet for athand-
lingens empiriproduktion realiseret fire. Gentofte LIVs akterer omfatter reprasentanter fra 16 for-
eninger og institutioner, to frivillige facilitatorer samt kontakter i den centrale kommunale organisa-
tion, hovedsagelig pa direkterniveau. Idratsforeninger og decentrale kommunale uddannelsesinsti-
tutioner udger dog kerneaktorer i projektet. Videre er aktererne i LIV i hej grad ledelsesreprasen-
tanter for de forskellige organisationer, mens projektets direkte malgrupper, herunder sarligt de
unge i omradets uddannelsesinstitutioner og idratsforeninger, ikke inddrages i samskabelsen eller

relevante delprojekter grundet begransede ressourcer.

I analyserne af projektets facilitering og ledelse udledes det, hvordan gruppens interesse for at skabe
sammenhang i Maglegardsomréadet har udviklet sig fra et hovedfokus pa de trafikale forhold til et
hovedfokus pé temaet idrat, som introduceres af idratsforeningerne, og temaet fallesskaber, som
introduceres af uddannelsesinstitutionerne. Gennemgaende ses det, hvordan sarligt den frivillige
tovholder i projektet indtager en facilitatorrolle i forhold til at koble og balancere akterernes for-
skellige mal og interesser. Den decentrale administration bidrager hovedsagelig med teknisk eller
juridisk viden, mens aktererne i LIV ikke kobles til de faglige forvaltninger med relevant viden,

eksempelvis sundheds- eller berne-unge-forvaltningen. Grundet LIV-deltagernes felles afset som
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ledelsesrepraesentanter beskrives det videre, hvordan omgangsform og retorik er praeget af professi-
onalisme og respekt, bade internt i LIV og i samspillet med den centrale administration. Ligeledes
peger analyserne af facilitering og understottelse af tillid i Gentofte LIV pa, at sarligt den frivillige
leders fokus pa at skabe fremdrift og resultater samt den frivillige tovholders fokus pé at koble og
balancere akterernes agendaer har bidraget positivt til projektets konsolidering og akterernes tillid
til bade projektet og hinanden. Ligeledes beskrives en hej grad af tillid mellem aktererne i LIV og
den centrale administration, selvom denne tillidsskabelse har kravet lobende forhandlinger af,

hvordan samspillet skulle formes, og hvem der skulle investere ressourcer i projektet.

Endelig peger analyserne af Gentofte LIVs resultater pa, at projektet har realiseret en raekke af sine
delprojekter og derigennem opnéet nye losninger, der bidrager positivt til opfyldelsen af gruppens
mal om idraet og fellesskaber for alle 1 Maglegérdsomradet. Videre peges der pé resultater i form af
empowerment og styrkelse af det lokale demokrati, idet bade aktererne internt i LIV samt i den cen-
trale administration udtrykker at have opnaet en kvalitativt anden dialog og derigennem erfaringer
med, hvordan samskabelse kan udgere nye former for samarbejde og muligheder for at opna indfly-

delse.
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6.3 Paradokser og copingstrategier i den borgerinitierede samskabelse

I dette afsnit praesenteres analyserne af, hvilke paradoksale modsatninger der aktiveres 1 relation til
styring og ledelse af samskabelsen i den borgerinitierede samskabelse — Gentofte LIV. Til hvert
paradoks udledes det desuden, hvilke copingstrategier der anvendes som hindteringer af paradok-
set, samt hvilken form for coping eller tilgang til paradokset hindteringerne bliver udtryk for, sam-

menholdt med paradokslitteraturens beskrivelser af forskellige copingstrategier.

6.3.1 Mélparadoks

I casen om Gentofte LIV traeder serligt paradokset om, hvilke mél der skal forfelges, tydeligt frem.
Siden Gentofte LIVs opstart 1 2013 er mange forskelligartede akterer blevet koblet sammen i pro-
jektet, hvilket lobende har betydet konfrontationer mellem forskellige, og til tider modsatrettede,
mél og agendaer, som alle skulle rummes og imedekommes i gruppens faelles arbejde. Der har altsa
lobende udspillet sig paradoksale situationer, i forhold til hvilke agendaer gruppen skulle forfelge
samt afvejninger af loyalitet overfor egne og andres mal. Igennem LIVs historik treder dog serligt
beskrivelser af mods@tningen mellem to aktergruppers interesser frem. Malparadokset i Gentofte
LIV har igennem tiden derfor i hej grad udspillet sig som en modsatning mellem idretsaktorernes
fokus pa idretsfaciliteter og elite overfor uddannelsesinstitutionernes fokus pé inklusion og faelles-

skab.

Gennemgéende beskriver aktererne i LIV, hvorledes opnaelsen af egne agendaer udger deres moti-
vation for at indgd 1 gruppen. Her beskrives det blandt andet, hvordan samarbejdet i LIV for grup-
pens idratsforeninger bliver en platform til at arbejde for flere og bedre fysiske idratsfaciliteter til

de forskellige klubber. Eksempelvis beskriver svemmeklubben:

vi havde et objective (mdl) med det her, og det var at fa noget mere vand, men det var jo egentlig,
det var der egentlig ikke noget fordeekt i. Sd de der ni hovedkomponenter, der var i projektet (henvi-
ser til LIVs projektplan), jamen der kunne vi se den ene. Sd min rolle, og at bringe svommeklubben
ind i det her, det var simpelthen at bringe nogle medlemmer ind i det her, sa Gentofte LIV ogsd blev
bredere funderet. Og vi blev bredere funderet i vores krav, vores wishes for kommunen. Sa det var

egentlig en skonenighed. (Interview 39).
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I trdd med dette citat udtaler en deltager i LIV om idratsakterernes formal med at indgé i samarbej-

det:

jeg er da sikker pd, hvis du sporger svommeklubben for eksempel, sd ville de sige, vi skal have mere
vandkapacitet (...) de vil gerne have en ny svammehal. Og det har de, fdr de sa ogsa (...) (En anden
klub) ville mdske gerne have ryddet lidt op i, altsa hvor kan vi bygge ud? Eller hvor kan vi etablere
nogle ting? Fordi de ligger meget, meget spredt udover hele kommunen. Sa jeg tror, at hver aktor

har ligesom haft sine egne ambitioner i relation til projektet. (Interview 42).

De to citater illustrerer, hvorledes gruppen af idratsakterer i LIV sarligt sa gruppens samskabelse
som en platform til at plaedere for og opnd flere og bedre idratsfaciliteter og -anlaeg til deres respek-
tive klubber. Overfor dette beskrives det, hvordan uddannelsesinstitutionernes motivation for at
indgé 1 LIV 1 hejere grad var baseret pa en fellesskabsdagsorden om inklusion og fellesskaber for

alle born og familier i omrddet. Om dette beskriver en reprasentant for en uddannelsesinstitution:

min tilgang for at ga med i projektet har veeret en feellesskabsdagsorden og sige, jamen hvordan
laver vi det for alle de barn, der bor i omrddet, og ikke en hverken klubspecifik eller elev-, elitespe-
cifik tilgang, men for alle born (...) Sd min tilgang er helt klart, at man forstdr, at man sidder der
ikke for sin egen skyld og repreesenterer sig for sin klub, men man sidder for de born, der bor her,
og familierne. Ellers sd er der ikke noget for os i det. Jeg har ikke en elitedagsorden eller noget som

helst, det interesserer mig ikke — ikke som (uddannelsesinstitution). (Interview 43).

Citatet understreger, hvorledes skabelsen af fallesskaber og inklusion for alle bern og familier i
omradet i overvejende grad udger uddannelsesinstitutionernes motivation for at indgé i samskabel-
sen i Gentofte LIV. Dette beskrives ligeledes som en modsatning til det mere individuelle fokus,
der ligger 1 opevelsen af eliteidraetsudevere, som ofte vil vere et omdrejningspunkt for idratsfor-
eninger. I Gentofte LIVs samskabelse aktiveres der altsd et mélparadoks, der sarligt udspiller sig
som en modsatning mellem at forfolge idraetsakterernes agenda om faciliteter og elite og samtidig

forfolge uddannelsesinstitutionernes agenda om inklusion og felleskab for alle.
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Copingstrategi: Abenhed om egne mal og fokus p4 det fzelles

Gentofte LIV startede ud med en interesse for de trafikale forhold i og omkring Maglegérdsomra-
det, men har med arene udvidet sin vision til et bredere fokus pd idrat, leering og felleskab, efter at
de trafikale visioner ikke umiddelbart viste sig mulige at handle pd. Om denne udvikling beskriver

en repreesentant for en uddannelsesinstitution:

vendepunktet tror jeg var, da vi egentlig teenkte, okay. Trafikken er nok lidt dod, altsd, eller projek-
tet der. Lad os prove at hive fat i noget af det andet, og sa at tecenke, at det egentlig var beveegelses-

delen, som kunne skabe noget. Og sd var det den vi tog fat pd. (Interview 38).

Bevagelse og idretsfaciliteter bliver herefter hurtigt et naturligt fokus for serligt gruppens idraets-
foreninger. Som beskrevet 1 malparadokset har denne dagsorden isoleret set ikke den store interesse
for uddannelsesinstitutionerne, der i stedet spiller ind med en fallesskabsdagsorden, som pé sin side
adskiller sig fra idraetsforeningernes fokus pé elite. Gruppen formar dog med tiden at udfordre de to
dagsordener og konstruere mere tilpassede forstaelser af egne agendaer i forhold til det falles pro-
jekt. Om koblingen mellem sport og faelleskab udtaler en reprasentant for en uddannelsesinstituti-

on:

det har veeret et samarbejde med klubberne om at sige, jamen sammen at veere kulturskabende bdde
pd sport, men ogsd i samveeret, altsd adgang til feellesskaber for alle born i omradet. Det er det, jeg
teenker, og det har faet sat et keempe aftryk pad projektet, det var ikke sddan, det startede, der var det

meget faciliteter, hvor det er kommet til at handle mere om indhold (Interview 43).

Citatet beskriver bade, hvorledes reprasentanten spiller ind med egen agenda om fzlleskab, men
ogsa hvorledes et indledningsvist fokus fra idratsforeningernes side péd at fa flere sportsfaciliteter

med tiden er blevet udvidet og integreret i en faellesskabsdagsorden.

I handteringen af malparadokset bliver abenhed om egne maél og fokus pd det felles en central dy-
namik i Gentofte LIVs samskabelse. Gennemgaende ses der i gruppen en stor dbenhed om akterer-
nes individuelle dagsordener, samtidig med at gruppen italesatter og holder hinanden op pa de fel-
les visioner, hvis nogle akterer lober med dagsordenen. I observationerne af gruppens interne meder

heres eksempelvis ofte vendinger som “for os som institution”, eller ’hvis dette element forsvinder,
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er det her ikke interessant for os” (hovedgruppemede 2), ligesom gruppen holder hinanden op pa at
huske det fzlles fokus for Gentofte LIV gennem italesattelser som, I skal huske argumenterne om
LIV ogsa, for ellers skrider det” (hovedgruppemede 5). Dette ses ligeledes gennemgaende beskre-
vet 1 interviews med aktererne. Eksempelvis udtaler en representant for en af gruppens uddannel-

sesinstitutioner om gruppens dbenhed:

hvis vi bruger svoammeklubben forst, som altsd har jo sagt, de har ikke lagt skjul pd, at det var mere
vandtid, men ikke kun til dem, men egentlig for klubberne (...) De har hele tiden sagt, sddan er det.
Og (idreetsforeningerne) har da ogsa sagt, de vil have en indendors hal, sd der er noget mere (for
dem). Altsa pa den made har de jo sagt, det er sadan, men alligevel synes jeg, vi gar udover den der

egeninteresse og prover at teenke i helheder. Det synes jeg faktisk. (Interview 38).

Citatet underbygger observationerne af gruppens dbenhed om egne interesser, men illustrerer lige-
ledes, hvordan gruppen forseger at overskride det individuelle og tenke i helheder. Af den frivillige
leder 1 Gentofte LIV beskrives det i trad hermed, at det i gruppen har veret "forbudt at kore med sin
egen dagsorden” (Interview 45), og at aktererne er gode til at sl hinanden i1 hovedet”, hvis nogle

har villet overtage og lobe med en specifik dagsorden.

Serligt den frivillige tovholder i Gentofte LIV udfolder rollen som facilitator i forhold til at finde,
italeszette og koble de mange akterers forskellige interesser. Om denne rolle beskriver tovholderen
selv: ”Det handler stadig om ens egen interesse (..) men man kan stadig godt styrke feellesskabet
ved egen interesse. Det er den tankegang” (Interview 40). Tovholderen beskriver her en opmaerk-
somhed pa bide det individuelle og det felles. Ligeledes er han ofte den, der byder ind med de per-
spektiver, der marginaliseres, sarligt hvis de sterke idratsinteresser i gruppen tager over (hoved-
gruppe 3 og 5). Aktererne beskriver ogsd gennemgéende vigtigheden af en facilitator, der kan kon-
frontere og knytte mange perspektiver sammen, samt at gruppen bredt anerkender vigtigheden af

bade det individuelle og det fzlles. I den forbindelse udtaler en reprasentant for en idratsforening:

Det, der fungerer godt, det er, at der en pragmatisk bannerforer (den frivillige tovholder) (..) det er
vigtigt at sige, at for at det her det virker, sd skal der veere en pragmatisk, stadigveek hard, men
pragmatisk leder. Det er frivillighedens vej, han kan ikke “pull rank” og sige, jeg er (tovholder),
jeg har flere (striber pd skulderen). Det kan han ikke, sa der skal veere en frivillighed, han skal kun-
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ne binde alle vores onsker sammen (..) Men vi kommer allesammen sadan med en feelles forstdelse
af, at vi vil gare noget godt for den brugerflade, vi nu hver iscer har, og vi kan se, der er nogle over-

lap mellem (Interview 39).

Selvom aktererne i gruppen bredt spiller ind med egne agendaer og holder hinanden op pa den fzl-
les vision, udfylder den frivillige tovholder altsd en sarlig rolle i forhold til at binde akterernes
mange ensker sammen. Bide den frivillige leder og den frivillige tovholder er i den forbindelse
opmarksomme pa, at det giver en legitimitet i forhold til at kunne udfylde den rolle, at de ikke re-

prasenterer en serlig forening eller organisation (Interview 45).

I forhold til Smith og Lewis’ (2014) beskrivelser af forskellige typer af paradokshandteringer,
kommer copingstrategien om dbenhed om egne interesser og fokus pa det felles i Gentofte LIV til
at fungere som flere former for strategiske handteringer af malparadokset, idet modsatningen mel-
lem serligt idraetsforeningernes og uddannelsesforeningernes mal bade accepteres og konfronteres
abent. At paradoksets spanding i udgangspunktet accepteres, og de modsatrettede krav opleves som
legitime og forbundne, skaber rum for, at forskellige agendaer kan konfronteres og brydes abent.
Dette medferer nye og tilpassede forstaelser af individuelle agendaer og falles athengigheder, i
forhold til hvilke mal gruppen samlet set skal forfelge. Den strategiske hindtering af paradokset har
for Gentofte LIV medfert en udviklende bevagelse, hvor paradoksets modsatning lebende kon-
fronteres og geres produktiv, ved at aktererne tilpasser egne og falles forstaelser af det samlede
projekt. Dette medferer i et samskabelsesperspektiv desuden en forholdsvist hej grad af felles
rammesattelse af, hvilke mél gruppen skal forfolge. Et vigtigt parameter, i forhold til hvorfor denne
udviklende bevagelse er opstaet, er formentlig, at Gentofte LIVs arbejde har lgbet over en arraekke,
hvorved aktererne har haft tid til at forhandle og genforhandle mal og visioner samt opbygge kend-

skab og relationer til hinanden.

Copingstrategi: skabe fremdrift og resultater

I Gentofte LIV ses desuden en hgj grad af fremdrift i forhold til at realisere gruppens mal og del-
mal. P4 tidspunktet for afhandlingens dataproduktion inkluderer de realiserede delmal folgende: en
samlet projektplan for LIVs arbejde, opstarten af en skolecafe, afprevning af pilotforleb for en fem-

teklasse om idretsundervisning varetaget af idretsforeningerne, afprovning af felles infoskaerme
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samt design og planlegning af udenders idratsfaciliteter'?. I tilleeg hertil har kommunalbestyrelsen
bevilliget penge til en ny svemmehal samt udbygning/renovering af en idratshal i omradet, hvilket

ligeledes var en del af Gentofte LIVs visioner!?.

Fremdriften, i form af realiserede projekter, beskrives af aktererne som et vigtigt parameter for op-

retholdelsen af Gentofte LIVs langvarige samskabelse. Eksempelvis udtaler en deltager i LIV:

jeg tror, hvis der overhovedet ikke var sket noget som helst, sa var der heller ikke gaet fire ar. Sa

var der mdske gdet et eller to ar mdske, og sa var det dodt stille og roligt af sig selv (Interview 42).

I trdd med Huxham & Vangens (2005) pointer om skabelsen af resultater som vejen til at opnd pro-
duktive cirkler af tillidsopbyggelse bliver realisering af fzlles projekter séledes et vigtigt omdrej-
ningspunkt i Gentofte LIV, ved at det skaber positive forventninger og tillid til gruppens formaen
og dermed opbakning til at investere i1 arbejdet. I trdd hermed italesaetter den frivillige leder, at
fremdrift, 1 form af realiserede mal, er med til at skabe et faellesskab, der er mere end “blot” at kun-

ne blive enige om felles mal:

Man kan sige, at det har veeret en kombination af at skulle have alle de her (forskellige aktorers)
agendaer inklusiv, men samtidigt ogsd prove at lecegge en ambitios tidsplan for det. For det er bade
betydningen af feellesskab i selve feellesskab, men ogsa feellesskab i betydning af fremdriften. For

det handler ogsa om at komme ud over stepperne med det her (Interview 40).

De to citater illustrerer altsd, hvordan fremdrift i gruppens arbejde far betydning i forhold til at ska-
be opbakning og tillid til feellesskabet, men ogsa hvordan det er med til at konsolidere oplevelsen af
feellesskab. Denne konsolidering af faellesskabet ses blandt andet ved, at gruppens konkrete realise-
ringer af visioner og delmal ofte ikke bliver tolket som noget, en enkelt akter har faet, men som

noget, der kommer hele gruppen til gode og er med til at lofte mange akterers individuelle agendaer

12 Jdreatsfaciliteterne blev indviet i november 2019 — efter afslutningen af athandlingens dataproduktion.

13 Hvor ferstnavnte resultater om skolecafe mv. er nogle, Gentofte LIV har realiseret af egen kraft, ma sidstnavnte
resultater nok anskues som influeret af Gentofte LIVs arbejde, men kommunalbestyrelsens interesse heri kan formentlig
ikke alene tilskrives samarbejdet med LIV.
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igennem det felles. Eksempelvis udtaler formanden for svemmeklubben om koblingen til Gentofte

LIV i forbindelse med kommunalbestyrelsens bevilling af en ny svemmehal:

der var jo nogle stykker, som sagde sadan, “jamen sd behover I jo ikke Gentofte LIV”". Og sd sagde
jeg, at for os, der starter det jo sddan set forst nu. Og jeg er ikke den, der forst melder mig ind i
noget for at fda noget hjeelp, og sa bagefter, nar vi har fdet vores del, sa melder mig ud igen, altsd
jeg ser det her mere holistisk (...) Vi har stadigveek en opgave med, at sa mdske fd flere folkeskole-
klasser til at svomme, fd flere celdre til at dyrke motion, altsd der er alle muligheder i det, jo mere
vand vi fdr. Alle har ret til at lecere at svomme (...) om de er flygtninge, om de er gamle, eller om de
er unge, vi kan sddan set tage hele det her spcend, og det passer godt i Gentofte LIV-projektet. Sa
for mig, der er det en integreret del af den mdde, vi driver svommeklub, det er at have et ben ind i

Gentofte LIV (Interview 39).

Citatet understreger, hvorledes opndelsen af konkrete resultater ikke betragtes som noget, en enkelt
akter har fiet, men derimod som noget, der understetter gruppens feelles mal. Samtidig illustrerer
citatet, hvordan samskabelsen i LIV har rykket ved en grundleggende forstaelse af, hvordan for-
eningen drives, ligesom udtalelsen fremhaever et fokus pa felleskab og inklusion fremfor et mere
ensidigt fokus pé opdyrkelsen af eliteidraetsudevere. Denne konsolidering af fallesskabet kan lige-
ledes spores i en del af akterernes udtalelser om, hvordan de selv og andre 1 gruppen er begyndt at
betragte deres organisationer ud fra andre antagelser (Interview 45). Serligt beskrives det, hvorle-
des idraetsforeningerne i hojere grad flytter sig fra et fokus pd idretsfaciliteter og pd at fremelske
eliteidraetsudevere til at inkludere et fokus pé idret for en bredere gruppe af bern og unge. Om den-
ne udvikling udtaler en reprasentant for en uddannelsesinstitution: “det storste for mig, eller det

gode at se, er, at klubberne er begyndt at teenke udover sig selv”’ (Interview 43).

Selvom at mange af aktererne i LIV bidrager til arbejdet med at realisere forskellige delprojekter,
udfylder den frivillige leder en sarlig rolle i forhold til at lebe projekterne i gang. Om denne indsats

beskriver den frivillige leder selv:
jeg er resultatnarkoman, altsda det, og jeg er ligeglad med, om du far ret, og vi gar fra a til b via

din vej eller min vej eller en helt tredje vej. Det rager mig en hastblomst. Bare vi kommer fra a til b

(Interview 45).
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Den frivillige leder beskriver her en personlig drivkraft og motivation i forhold til at fa ting til at
ske. I Gentofte LIVs samskabelse ses det sdledes, hvordan det hovedsageligt er den frivillige leder,

der har stdet for igangsattelsen og koordinationen af tre af LIVs realiserede delprojekter.

I forhold til handteringen af malparadokset bliver fremdriften og resultaterne i Gentofte LIV et vig-
tigt element til at skabe opbakning og tillid til gruppens fzlles forméen og dermed motivation til at
vedblive med at investere i samskabelsen. Samtidig kan det ses, hvordan denne copingstrategi an-
sporer til, at aktererne begynder at anskue deres egne og deres organisationers “’plejer” ud fra andre
forstéelser og overbevisninger, hvor serligt idretsforeningerne overskrider deres selvforstaelser, i
forhold til hvordan en forening drives og for hvem. Dermed kommer handteringen af mélparadok-
set, gennem fremdrift og resultater, til at udspille sig som en strategisk handtering i form af trans-
cendens af foretrukne handle- og tenkemader, hvor individuelle mél bliver lig med felles mél. Dog
ma fremkomsten af transcendens formentlig anskues som koblet til og muliggjort af gruppens &ben-
hed om egne mal og fokus pé det felles, som blev beskrevet i foregdende copingstrategi. Kombina-
tionen af accept og gentagen konfrontation af modsatningen i s&rligt idretsforeningernes overfor
uddannelsesinstitutionernes agendaer og en efterfolgende realisering af konkrete resultater samvir-
ker altsé til at skabe og forsterke en udviklende beveagelse i Gentofte LIV. Omvendt kunne man
forestille sig, at resultater baseret pa en manglende konfrontation af forskellige agendaer, muligvis
kunne have produceret mistillid til gruppens arbejde eller potentiel oplesning, idet nogle agendaer
ville blive realiseret, mens andre ville blive ekskluderet. Samtidig ville en konfrontation af malpa-
radokset alene, uden efterfolgende resultater, muligvis ogsd have medfert oplesning eller mistillid

til gruppens formaen.

Copingstrategi: Gentoftes centrale administration bistir med teknisk viden men ikke faglig

I samskabelsen med Gentoftes centrale administration ses gennemgdaende, at denne bidrager til Gen-
tofte LIVs arbejde med teknisk™ viden, forstdet som viden og ressourcer, der generelt har juridisk,
okonomisk, kommunikationsmassig eller byggeteknisk karakter (1+3 styregruppemede, hegns-
workshop). I trdd hermed beskrives det af en direkter i den fzlles koordinationsstyregruppe, at tan-
ken har veret, at den centrale administration, i samskabelsen med Gentofte LIV, har set sig selv
som ressourcepersoner, der leverer den nedvendige detailviden fremfor at indtage en mere klassisk

position som myndighed, der beslutter, hvad der er rigtigt og forkert:
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vi kommer som ressourcepersoner, altsa vi kommer med den viden, detailviden, som borgerne ikke
har, altsd hvad kan lade sig gore? Og i virkeligheden gar vi ogsa tit som medarbejdere hjem med
nogle sporgsmdl, de gerne vil have (svar pa). For at kunne komme videre bliver vi nadt til at vide,
om det der er en kommunal bygning? Om der er planer om, at den skal rives ned? Altsd at man
ligesom skaber nogle, bdde noget viden og nogle rammer om, hvad der kan lade sig gore, og hvad
der ikke kan lade sig gore. Det er jo et forsog pd at flytte os fra myndigheden til ressourcen, men

0gsd pd leengere sigt som en sidekammerat i forhold til at diskutere det her (Interview 13).

Selvom direkteren her afslutter citatet med et enske om pa sigt at kunne blive en sidekammerat i
forhold til at diskutere arbejdet i Gentofte LIV, er det dog gennemgéende, at den centrale admini-
stration holder sig til at bidrage med teknisk viden, men ikke spiller ind med faglig viden, forstaet
som viden, der relaterer sig til de udfordringer og visioner, som Gentofte LIV er optaget af. Dette
kunne eksempelvis vere forskellige forvaltningers viden om sociale eller sundhedsmassige udfor-
dringer for bern, unge og ®ldre i Gentofte Kommune, udfordringer serligt knyttet til Maglegards-

omradet eller fokusomréder for kommunen generelt i relation til bevagelse, fellesskab og lering.

Aktererne 1 Gentofte LIV beskriver gennemgéende at vare bade athaengige af og glade for, at den
centrale administration bistar med teknisk viden, der pé et praktisk niveau kvalificerer gruppens
forstéelser for udfordringer og muligheder i omrédet, og udtrykker ikke pd egen hand at savne ad-
ministrationens faglige viden. Adspurgt i interviewene er gruppen dog generelt positivt indstillet
overfor tanken om at inddrage administrationens faglige viden. I trdd hermed udtaler en deltager i

Gentofte LIV:

Det (administrationens faglige viden) ville have veeret utrolig velkomment, fordi sa bliver det fak-
tisk, sa bliver vi jo til "sam”. Lige nu er der nogle, der har en ide — vil vi bakke op, eller vil vi ikke

bakke op? Men egentlig ikke scerlig meget samskabende (Interview 43).

Citatet beskriver, hvorledes gruppen i arbejdet med at udforme feelles mél og visioner for LIV gerne
sd, at den centrale administration spillede ind med sin faglige viden om indsatser, fokusomrader
eller udfordringer relateret til bevaegelse, lering og felleskab i Maglegardsomradet. Citatet udtryk-

ker ligeledes, hvordan dette ville kunne oge graden af samskabelse mellem Gentofte LIV og den
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centrale administration, ved at mélene og visionerne i hgjere grad ville blive fzlles, fremfor noget,
som den centrale administration stod pa sidelinjen i forhold til. Selvom deltagerne altsa her gennem
interviewet ledes til at overveje inddragelsen af den administrationsfaglige viden, svarer deltagerne
gennemgaende positivt pd, hvad den faglige viden i teorien kunne bidrage med i projektet og for

samskabelsen.

I samskabelsen med Gentofte LIV bistdr den centrale administration med teknisk viden, hvilket pa
et mere praktisk plan bidrager til at kvalificere forstaelser af udfordringer og muligheder i Magle-
girdsomradet. I handteringen af mélparadokset kan dette altsé betragtes som et brobyggende ele-
ment mellem administrationens og LIVs interesser og problemforstdelser. Omvendt intervenerer
den centrale administration ikke i malparadokset med den administrationsfaglige viden, der i sam-
skabelsen derved ikke medvirker til at kvalificere eller konfrontere, hvilke mél der ville vere givti-
ge at forfolge. Derved kan copingstrategien ogsd anskues som en delvis marginalisering af admi-
nistrationens interesser og agendaer, hvis faglige viden og fokusomrider ikke far plads, udforskes
eller integreres i Gentofte LIVs faelles mal. Set i forhold til Smith og Lewis’ (2014) samt Poole og
Van de Vens (1989) beskrivelser af forskellige former for paradokshandteringer, opstér der altsd her
en copingstrategi om marginalisering, som litteraturen ikke umiddelbart beskriver. En strategi, hvor
paradoksets sider ikke handteres via adskillelse i tid og rum, men hvor en af samskabelsens parters
agendaer (delvist) udgranses fra samskabelsen via marginalisering. Hvor Gentofte LIV internt altsa
har forhandlet sig til en forholdsvis hej grad af felles rammesettelse, mindsker dette graden af den
felles rammesettelse 1 samskabelsen med den centrale administration. Dette kan muligvis tilskri-
ves, at administrationen er opmarksomme pé at skulle positionere sig som ressource og samar-
bejdspartner fremfor som myndighed i samskabelsen med aktererne i LIV, men samtidig er famlen-
de overfor, hvordan dette skal udfolde sig. I forleengelse heraf beskriver en direkter i koordinations-
styregruppen, hvordan det er svart for administrationen at 4 koblet egne interesser og indsatser
meningsfuldt til de initiativer, som borgerne kommer med, uden at dette kraever et ekstra ressource-

trek:

altsa de har jo ogsd, Gentofte LIV, trukket pa nogle ressourcer her. Og det har jo veeret add on.
Fordi vi har ikke veeret dygtige nok til at sige, hvad er det alligevel, der skal ske ude i det omradde.
Og det vi sa brugte af ressourcer pd det, konverterer vi nu til det her, sd vi ikke bruger flere res-

sourcer pd det. Men far mere ud af det (...) Og vi skal veere bedre i bagbutikken til at sige, prov at
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hore, I (medarbejdere) skal ikke lave dét. Det konverteres til denne her opgave, og sa skal det lose
det, vi ville have gjort herovre (...) det er jo en del af samskabelsen. At vi samskaber om et feelles

mal. Sa vi ikke kommer til at lave flere mal (Interview 12).

Udtalelsen viser, hvordan den centrale administration anerkender udfordringerne med at fi egne
agendaer koblet til og balanceret ind i borgernes agendaer, sa samskabelsen kvalificerer bade bor-
gernes og den offentlige organisations visioner. I casen om Gentofte LIV bliver denne kobling for-
mentlig yderligere besvarliggjort af, at samskabelsen med aktererne i LIV de ferste ar blev vareta-
get af administrationens direkterniveau, og at relevante fagpersoner, med undtagelse af jura mv.,
ikke blev inddraget for senere i projektet. Dermed varetages samskabelsen med LIV 1 starten af
akterer, der ikke har direkte kontakt til eller foling med udfordringer og drift pé eksempelvis social-
eller sundhedsomradet og derfor muligvis ikke i samme grad har blik for, hvilken viden eller hvilke

visioner i den centrale administration, som med fordel kunne spilles ind i samskabelsen med LIV.

6.3.2 Diversitetsparadoks

Diversitetsparadokset i Gentofte LIV omhandler, hvilke akterer der inkluderes og ekskluderes, og
kan beskrives som modsatningen mellem en bred mobilisering af akterer under en udtalt vision om
inkluderende fellesskab pd den ene side og en samtidig ekstern ekskludering af de direkte berorte
malgruppers stemmer pa den anden side. I Gentofte LIVs nedskrevne visioner ses gennemgédende et
eksplicit fokus pé fellesskab. Dette bade i gruppens skriftlige projektplan samt i en mindre flyer,

der beskriver LIVs vision, motivation, kerneomrader og deltagere:

Vi er et feellesskab af private og kommunale aktorer, der star sammen om at aktivere alle alders-
grupper, kompetencer og ressourcer i det bedst mulige lcerings- og fritidsmiljo. (Gentofte LIV fly-

er)
Motivationen for samtlige frivillige deltagere er drommen og visionen om at skabe et feellesskab og
en helhedstanke for nceromrddet, hvor aktivering og inklusion af alle aldre er malscetningen! (Gen-

tofte LIV flyer)

Fellesskabstankerne italesattes ligeledes gennemgédende i deltagernes beskrivelser af projektet,

ligesom det ofte nevnes og refereres til i samtalerne pa gruppens meder (5 hovedgruppemede,
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hegnsworkshop). Gentofte LIV er generelt 4bne overfor, at alle interesserede akterer i omradet kan
indgé 1 arbejdet, ligesom sarligt den frivillige tovholder investerer tid i at opsege diverse institutio-
ner, foreninger og organisationer i Maglegdrdsomrddet for at formidle LIVs visioner og invitere
dem til at deltage (Interview 40, 45). Der er saledes et udtalt fokus pa at skabe et inkluderende feel-

lesskab for alle i omradet og en bred mobilisering af relevante akterer.

Samtidig tegner interviews og observationer et billede, hvor de konkrete mélgrupper, som LIV ger-
ne vil skabe fellesskab, lering og bevagelse for, ikke direkte inkluderes eller heares i projektet, an-
det end gennem de ledere eller formend, der reprasenterer de foreninger eller institutioner, méal-
grupperne er knyttet til. I forlengelse af dette udtaler en repraesentant om deltagerne i Gentofte
LIV: “det har mere handlet om institutioner med klubber” (Interview 43). Samskabelsen i LIV har
pa deltagersiden siledes gennemgaende vearet varetaget af ledelsesreprasentanter for henholdsvis
uddannelsesinstitutioner og sportsklubber, der i deres daglige arbejde hovedsageligt er orienteret
mod den strategiske og ekonomiske udvikling i organisationerne og samtidig aldersmaessigt befin-
der sig forholdsvist langt fra serligt de bern og unge, som udger medlemsgrundlaget i deres for-

eninger og institutioner og dermed de malgrupper, som Gentofte LIV gerne vil mobilisere.

Der opstér saledes en paradoksal modsetning mellem et eksplicit fokus pd mobilisering og ambitio-
nen om inkluderende fzllesskaber og en samtidig ekstern ekskludering af de centrale mélgrupper,

man onsker at skabe falleskab for.

Copingstrategi: modsatningen anerkendes, men malgrupper inddrages ikke
I Gentofte LIV erkender en stor del af aktererne, at det ville vare brugbart at f& malgruppernes
stemmer mere direkte i spil. Her beskrives det ofte som “en svaghed”, at bererte interessenter ikke

inddrages direkte. Eksempelvis beskriver to reprasentanter for undervisningsinstitutioner:
det er helt klart det, vi har manglet, og det er vi godt klar over, er en svaghed ved hele projektet,
fordi vi har teenkt, at vi tror, at vi ved, hvad de unge vil have. Det er der ingen tvivl om, og det kan

vi godt se (Interview 38).

Hvor er de unges stemme inde i det her? Den mangler vi (Interview 43).
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De to citater viser, hvorledes det gennemgaende anerkendes, at malgruppernes stemmer ikke inklu-
deres tilstreekkeligt i LIVs arbejde. Denne anerkendelse udfolder sig dog typisk i interviewsituatio-
ner, mens emnet som hovedregel ikke italesattes pd gruppens interne meder. Fraveret af interes-
senter ses desuden sarligt 1 forhold til Gentofte LIVs delprojekter, eksempelvis pilotprojektet om
idretsundervisning, udenders idretsfaciliteter og delvist skolecafeen, hvor centrale og relevante
malgrupper som bern, unge og ®ldre i omradet ikke inddrages i forhold til at nuancere og kvalifice-

re forstdelsen af udfordringen samt udviklingen og designet af tiltagene.

Videre kobles den manglende inddragelse ofte til manglende ressourcer i forhold til at lefte opga-

ven med at kontakte og facilitere relevante brugerprocesser. Om dette beskriver en deltager i LIV:

vi mangler at fd interessegrupperne i spil, men man kan ogsa sige, vi har ikke haft sa mange res-
sourcer (...). Lad os nu sige, vi havde, ja 100 millioner, havde vi til at lave et eller andet projekt
(...) Sa kunne vi sporge, hvad kunne du tenke dig? Og vi har de og de muligheder, eller hvad

drommer du om? Sd kunne vi have igangsat noget der (Interview 38).

Udtalelsen illustrerer, hvorledes det i et frivilligt og ulennet initiativ som Gentofte LIV opleves som
sveert at finde ressourcer til at igangsatte de ofte tidskraevende brugerprocesser, selvom gruppen
gerne vil inddrage mélgrupperne i samskabelsen og designet af, hvad de ensker for deres lokalom-
rade i forhold til bevagelse og fellesskab. Manglen pé ressourcer beskrives ogsd af den frivillige

tovholder:

det handler jo i virkeligheden om ressourcer (...) Men selvfolgelige kunne det ogsa veere rigtig fint
at tage (...) elevrdd og andre ting med, det kunne man sagtens ogsa forestille sig, altsd pa sigt. Og
man kan sige, indtil da, sa ma vi stole pd de her aktorer, som jo trods alt repreesenterer og har en

god erfaring med det. At de formar at ligesom afspejle de unges interesser (Interview 41).

Den frivillige leder beskriver her manglende ressourcer som den overvejende arsag til ikke at fa
inddraget tilstraekkeligt, ligesom det beskrives, at gruppens viden indtil videre har baseret sig pa
repraesentanternes forstaelser af malgrupperne, som forventes at kunne afspejle og spille ind med
viden om bern og unges interesser. I Gentofte LIV bliver det dermed typisk ledelsesreprasentanter-

nes erfaringer med mélgrupperne, der bliver styrende. Pa trods af at malgruppernes manglende del-
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tagelse anerkendes i interviewsituationer, naevnes eller italesattes vigtigheden af inddragelse eller
brugerprocesser som navnt typisk ikke til gruppens interne meder. Dette far videre den betydning,
at gruppens samtaler om, hvordan delprojekter skal designes og gennemfores til tider praeges af
forforstaelser og bias, i forhold til hvad malgrupperne tenker og ensker, eksempelvis hvad der mo-
tiverer malgrupperne til at bevage sig mere eller hvordan fallesskab opleves af og skabes for bern

og unge (3+5 hovedgruppemede, 1 styregruppemede).

Pé trods af en accept af vaerdien af malgruppernes input udspiller hidndteringen af diversitetspara-
dokset sig dermed hovedsageligt som en marginalisering af en af paradoksets sider, idet mélgrup-
pernes stemmer sarligt i relevante delprojekter ikke bliver en del af den inklusion og det felles-
skab, som LIV ensker at mobilisere for dem. Dermed barer Gentofte LIV, pa trods af en hej grad af
abenhed overfor nye akterer, til tider praeg af at blive et “ledelsesfora” hvor reprasentanterne for

malgrupperne sammen bliver enige om, hvad der er godt for eksempelvis bern, unge eller @ldre.

6.3.3 Ressourceparadoks

Ressourceparadokset i Gentofte LIV omhandler en mods&tning imellem, hvilke akterer der indled-
ningsvist skal s@tte ressourcer i spil i samskabelsen. Paradokset udspiller sig derved som en mod-
setning mellem Gentofte LIVs behov for den centrale administrations opbakning for at kunne og
ville realisere projekter overfor den centrale administrations behov for realiserede projekter, for den

kan og vil bakke op om arbejdet i Gentofte LIV.

Gentofte LIV har i deres projektplan bade beskrevet delprojekter, der omhandler det interne samar-
bejde 1 gruppen, og delprojekter, der omhandler storre anlaeggelser af iser idreetsfaciliteter. Derfor
beskriver gruppen gennemgédende et behov for bdde viden og ekonomi fra den centrale administra-
tion for at kunne indfri visionerne. Eksempelvis udtaler en deltager i LIV om den centrale admini-

strations rolle:

Jamen de (administrationen) er jo meget centrale den vej rundt, at det jo er, det er jo pd deres
preemisser, at alt det her foregar, eller meget af det foregdr, fordi der er dels noget okonomi, som
altid er vigtigt, men formentlig ogsa noget planlov og ting og sager ind over (...) Sd den, pd den

mdde er de jo meget, meget centrale (Interview 42).

174



Citatet understreger den centrale administrations betydning for arbejdet i Gentofte LIV, idet grup-
pen har behov for bade tilladelser, viden og ekonomi for at kunne opné deres mal. Ligeledes itale-
s&ttes det ofte 1 gruppens interne diskussioner, hvordan gennemforelsen af et projekt nu “afthenger
af, hvorvidt den centrale administration vil investere”, eller at ”bolden ligger hos dem” (2 +3 ho-
vedgruppemade). I tilleg hertil er flere af aktererne i Gentofte LIV officielt offentlige embeds-
maend, herunder reprasentanterne for skolerne, hvorfor der er brug for, at den centrale administrati-
on bade bakker op om at @ndre pd eksempelvis varetagelsen af idratsundervisning og ligeledes
udtrykker, at det er relevant for skolerne at indga i en sddan type af samarbejder. En representant

for en uddannelsesinstitution udtaler om dette:

jeg tror da, projektet var dodt, hvis (den centrale administration) havde sagt, det gider vi da slet
ikke. Sa tror jeg ikke, det havde kort videre. Altsa fordi, sa har man jo ogsd sagt som kommune, det

er ikke vigtigt for skolerne at gd op i (Interview 43).

Representantens udtalelse viser, hvordan behovet for administrationens opbakning ikke kun relate-
rer sig til viden og ekonomi. Administrationens anerkendelse af LIVs relevans og bidrag influerer
ogsa pd akterernes motivation i forhold til at indgé i Gentofte LIV, s&rligt fordi aktererne bredt set

oplever, at de varetager kommunale opgaver (Interview 39, 45).

Pé den anden side udtrykker den centrale administration, at de i medet med Gentofte LIV fandt pro-
jektet interessant, men at de samtidig var usikre pa, hvorvidt gruppens arbejde ville vere et forbigé-

ende frivilligt fenomen. I den forbindelse udtrykker en direktor:

Altsa jeg har veeret usikker, dybt usikker pd, om det her var en fis i en hornlygte for at sige det lige
ud. Altsa om der i virkeligheden var noget i det her? Eller om en madned, sd havde de mistet interes-
sen, sd var deres born blevet lidt celdre, og nu var de flyttet fra skolen til gymnasium eller fra en
klub til en anden. Altsd for mig har det virkelig veeret en test af, at der er borgere, der virkelig sta-
mina gar ind i forhold til det her. Og det har ogsa veeret en test af, at kan foreninger arbejde sam-

men med store, mere lost organiserede grupper? (Interview 13).

Citatet beskriver altsd en indledningsvis usikkerhed overfor Gentofte LIV, der i kraft af sin frivillige

karakter kan vaere sarbart at investere i, fordi interessen kan de ud. Citatet beskriver ligeledes et
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behov for at se en vis vedholdenhed, og for at Gentofte LIV viser, at de kan realisere et internt sam-
arbejde. Usikkerheden og behovet for at se, hvorvidt gruppen faktisk kan samarbejde, skal ikke
mindst ses i lyset af LIVs tanker om nye idraetsanleg og dermed store gkonomiske ensker og inve-
steringer. I forlengelse heraf udtaler en anden direkter: jamen vi kan jo ikke bare pose penge og

faciliteter til Maglegardsomrddet. Det er en hel kommune” (Interview 12).

Direktorens udtalelse understreger, hvordan det ligeledes kan vare udfordrende for en administrati-
on at investere i lokale projekter, og at dette ma anskues og afvejes i forhold til den samlede kom-
munes behov. Dette hensyn bliver, sammenholdt med ovenstaende citat, formodentlig forsteerkende
i forhold til behovet for at se vedholdenhed i et frivilligt initiativ, for administrationen investerer tid

og ekonomi.

I samskabelsen 1 Gentofte LIV aktiveres altsd et paradoks omhandlende de frivillige akterers behov
for administrationens ressourcer og opbakning for at kunne og ville realisere deres visioner pa den
ene side, og pa den anden side administrationens behov for at se vedholdenhed og realiserede mal,

for den kan og vil investere i Gentofte LIV.

Copingstrategi: administrationen i ja/nej-position og opfordrer LIV til at realisere

I héndteringen af ressourceparadokset ses en tendens til, at den centrale administration i medet med
LIV ender i en ja/nej-position, i forhold til hvilke projekter der kan og skal realiseres. Selvom den
centrale administration, betragtet ud fra et ressourceperspektiv, hovedsageligt rdder over medarbej-
dernes tid og kompetencer, har administrationen dog raderet over mindre gkonomiske ressourcer i
sit driftsbudget, ligesom den har adgang til at influere pa bade forstdelsen af kommunens strategiske
indsatsomrdder samt hvilke storre ekonomiske projekter, kommunen skal investere i, ved eksem-
pelvis at foresla mulige projekter og investeringer i forbindelse med kommunalbestyrelsens budget-
forhandlinger. Gentofte LIV har i deres projektplan formuleret store visioner og, pa trods af en god
relation mellem parterne, ses sarligt i observationerne af administrationens og LIVs felles meder
en dynamik, hvor Gentofte LIV ender i en rolle, hvor de forsgger at ’salge” eller overbevise admi-
nistrationen om at investere i projektet, som derved ender i rollen som den, der siger ja eller nej

(1,2,3 styregruppemede).
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Denne dynamik ser, som navnt i det foregédende afsnit, bdde ud til at vaere influeret af en indled-
ningsvis usikkerhed om, hvorvidt Gentofte LIV kunne fastholde deres interne samarbejde, samt af
at gruppens ambitigse ensker om ekonomi til sterre idraetsanlaeg i omradet ikke er noget, admini-
strationen kan bevilge uden politisk stillingtagen. Ligeledes ser dynamikken ud til at vaere influeret
af, at den centrale administration ensker at udforske og eve sig pa, hvordan den, pa trods af en ulig-
hed i forhold til ekonomi og kompetencer, kan positionere sig som en ressource og samtalepartner i
samskabelsen fremfor i en mere klassisk myndighedsposition. En direktor beskriver disse overve-
jelser: “hvordan bliver vi en aktor, ikke pd lige vilkar, fordi vi har penge, magt og ejendomme, men
alligevel at vi bliver en samarbejdsrelation i stedet for sadan en bestil og udfor > (Interview 13).
Udtalelsen belyser, at den centrale administration forseger at udforske, hvordan de kan indgd i sam-
skabelsen péd nogle andre premisser, end de normalt oplever i medet med borgerne. Usikkerhed om
gruppens vedholdenhed i deres interne samarbejde, ensker om udgiftstunge idraetsfaciliteter samt
udforskningen af en ny position fra administrationens side ser séledes ud til at vere forhold, der alle
medvirker til, at administrationen ofte ender i en ja/nej-position i forhold til at handtere LIVs on-
sker, serligt i relation til spergsmalet om mulig ekonomisk opbakning til gruppens arbejde. Samti-
dig opfordrer den centrale administration gruppen til at realisere mindre delprojekter pa egen hénd.

Om disse overvejelser og opfordringer til at realisere delmal udtaler to direktorer:

der ville jeg ogsd sporge, hvad er det I vil? Skal I have en hal, sd ma den komme pa ventelisten, for
der er ikke penge til det nu og sd videre. Men det der med at arbejde med, at der er da andre mader
at samarbejde, der ikke koster noget. Kan vi ogsd samarbejde, hvor vi udnytter ressourcerne bedre?
Kan vi gore noget nede i omraddet fysisk, som en del af den renovering, vi alligevel laver. At prove
at kigge lidt efter, er der andre mdder end det der, vi har et onske her, og det koster 20 millioner i

virkeligheden (Interview 12).

jeg oplevede, at vi var meget abne overfor dem og sd sige, prov engang og se, hvad er spilleregler-
ne? Hvad er de politiske rammer omkring det her? Hvad er det forvaltningsmeessigt? Hvad er det,
som ville kunne overbevise politikerne om, at det her er veerd at investere i? Og det er ikke, at I har
samlet alle jeres onskesedler og lagt dem op til noget som, som formentlig lober op i 3-400 millio-

ner. Men at I, i stedet for, starter med at vise, at I er i stand til at samarbejde (Interview 13).
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Béde i interviews og observationer ses altsd, hvordan den centrale administration i udgangspunktet
forseger at opfordre Gentofte LIV til at realisere nogle af gruppens delprojekter pa egen hénd, frem-
for at det bliver administrationen, der skal levere gskonomiske ressourcer ind i projektet og “’sidde
for bordenden”. Denne dynamik beskrives ogsa af aktererne i Gentofte LIV, der til tider har haft en
oplevelse af at blive ’holdt hen” i deres ensker. Her udtaler en reprasentant for en uddannelsesinsti-

tution;

Og sd har der veeret afholdt nogle mader, hvor altsa, jeg fornemmer, at vi er blevet holdt lidt hen.
Altsa fordi de ville gerne have alle tingene sat i gang (...) Og hdnden pa hjertet, kan det jo ogsa
godt scettes i gang uden kommunens indblanding og uden okonomiske ressourcer. Men der var en
del af tingene, de gerne ville have os til at gore alligevel uden at, altsa skyde nogle ekstra midler
efter det. Og det er vi jo godt klar over, at som sagt, der ikke er sd mange ressourcer, men vi kunne
Jjo godt teenke os at have faet en udmelding til, ja, at der ville komme en hal eller der ville komme ...

Det kom sd henad vejen (Interview 38)

Handteringen af ressourceparadokset udfoldes altsd her som en tidslig adskillelse af paradoksets
modsetning, idet LIV opfordres til forst at bevise, at de som gruppe kan prastere i deres interne
arbejde, for den centrale administration vil levere sarligt ekonomiske ressourcer eller forsege at fa
kommunalbestyrelsen til at bevilge disse. Som sidstnaevnte citat beskriver, leveres de ekonomiske

bidrag til LIV senere hen, hvilket bliver udfoldet i det folgende afsnit.

Copingstrategi: LIV realiserer og opnir ekonomisk bistand

I relation til ressourceparadokset ses i Gentofte LIV ligeledes en copingstrategi, hvor aktererne i
LIV begynder at realisere og levere konkrete resultater i deres interne samskabelse. Denne realise-
ring kommer i forlengelse af den centrale administrations efterspergsel efter, at LIV som udgangs-

punkt viser, hvad deres interne samarbejde kan prastere. I trdd hermed fortaeller den frivillige tov-

holder:

Altsa indledningsvist har man jo faktisk sagt lidt, at altsd vi stotter op omkring det her, vi synes det
er et helt fantastisk projekt og sd videre, men I md ligesom arbejde lidt videre med de her ting selv

(Interview 41).

178



Udtalelsen understreger her den centrale administrations opfordring til, at LIV indledningsvist viser
vedholdenhed i deres interne samarbejde. Cirka tre ar efter initieringen af LIV far gruppen produce-
ret en skriftlig projektplan og to ar senere har gruppen realiseret omkring fire af projektplanens 10
delmal (hegnsworkshop). Disse resultater medferer videre, at den centrale administration i hgjere
grad investerer i1 samskabelsen — bade gkonomisk og tidsmaessigt. Formuleringen af projektplanen
og den skriftlige rammesettelse af Gentofte LIVs visioner udformes i udgangspunktet pd foranled-
ning af administrationens forespergsel, hvilket beskrives af den frivillige leder: “altsd den (projekt-
planen) kom sig af, at det ogsd var et onske fra kommunen, at vi blev nadt til at have noget med”
(Interview 45). Projektplanen medferer, udover en konkretisering af LIVs visioner, at samarbejdet
med den centrale administration formaliseres 1 oprettelsen af en falles koordinationsstyregruppe,
ligesom aktererne i LIV sammen med administrationen gennemforer to workshops med henblik pa
at udvikle og drefte LIVs mélsatninger. Ligeledes betyder LIVs realisering af konkrete delprojek-
ter, at gruppen i forbindelse med kommunalbestyrelsens budgetforhandlinger far bevilget en million
kroner til anleeggelse af udenders idreetsfaciliter i omrédet samt gkonomi fra administrationens fri-
tidsafdeling til at fortsette pilotprojektet, hvor idratsforeninger varetager en del af skolernes
idretsundervisning. Selvom den centrale administration fra starten har fundet arbejdet i Gentofte
LIV interessant, fungerer resultaterne altsd som loftestang for, at administrationen spiller ind med
okonomisk bistand til nogle af LIVs projekter, ligesom det skaber tillid til at investere i samskabel-
sen bredt set. Gennemgédende udtrykker administrationen en udbredt beundring over de resultater,

som LIV har opnéet. Eksempelvis beskriver en leder i administrationen:

Jeg synes, det projekt, de har lavet med at fa idreetsklubberne til at undervise gratis pa skolen, er
helt fantastisk. Jeg har ncesegrus beundring for, at de har faet det, og jeg kan se, at de har brugt
rigtig meget tid (Interview 37).

Lederens udtalelse viser, hvordan LIVs resultater opnar anerkendelse fra den centrale administrati-
on og medvirker til at skabe tro pd gruppens vedholdenhed. Selvom aktererne i Gentofte LIV er
géet forrest 1 forhold til at realisere delprojekter uden bidrag fra den centrale administration, er de
gennemgdende bevidste om den indsats, de har leveret, og at denne indsats skal honoreres af den
centrale administration. Den frivillige leder udtaler i trdd hermed, at aktererne i LIV er enige om, at

samskabelse indeberer “noget for noget”, og at der fra administrationens side:
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skal veere en velvilje til at investere i faciliteter. Der skal veere en velvilje, hvis vi far, hvis vi begyn-
der at optimere brugen af faciliteter, hvis vi begynder at bruge hinanden bedre, sa skal det ikke
bare veere sadan, at kommunen i den inderste bane klapper i henderne og siger: “se, hvad vi har
faet dem til, de har fdet, sikken en fantastisk besparelse og det ene og det andet”- nej, du skal inve-
stere i, at det her kommer til at lykkes. Fordi at nogle af de her projekter krcever investeringer (In-

terview 45).

Citatet understreger en bevidsthed og forventning i LIV om, at deres leverede delresultater i den
videre samskabelse med administrationen skal medfere en velvilje til at understotte, eller forseg pa
at fa bevilget, okonomiske investeringer i nogle af de idratsfaciliteter, som gruppen ligeledes har
maélsatninger om. I observationerne af meder i Gentofte LIV ses det desuden, at aktererne er bevid-
ste om, at deres realiseringer ogséd skal vere en vej til at fi den centrale administration til at spille

mere tid og ekonomi ind 1 projektet (5 hovedgruppe + 1, 2, 3 styregruppemade).

I trdd med copingstrategien beskrevet ovenfor far héndteringen af ressourceparadokset ogsé her
karakter af en tidslig adskillelse, idet aktererne i Gentofte LIV indvilger i at tage det forste skridt i
forhold til at investere i samskabelsen, hvorefter den centrale administration forpligter sig pé at le-
vere ressourcer. Adskillelsen far dermed karakter af sekvensering af paradoksets poler, idet Gentof-
te LIV nok tager de forste skridt, men undervejs samtidig har en forventning om, at den centrale
administrations investeringer folger trop og indfinder sig efter dette. Adskillelsen medferer dermed
ikke en fastlasthed i paradoksets dynamik, men en udvikling, idet Gentofte LIV accepterer den
raekkefolge 1 adskillelsen, som administrationen eftersporger. Gentofte LIVs accept af denne raekke-
folge ma desuden formodentlig ses i lyset af, at de er mere athangige administrationens ressourcer
og opbakning i forhold til at opna deres resultater end omvendt. Dermed bliver administrationen,
som den part, der i samskabelsen besidder de sterste ressourcer i form af skonomi, kompetencer og

tid, den part, der far lov til at sette dagsordenen for, hvem der forst investerer i samskabelsen.

6.3.4 Ansvarsparadoks

Som navnt i forrige afsnit bevilges der fra kommunalbestyrelsens side en million til udenders
idreets- og fitnessfaciliteter i Maglegardsomradet, som Gentofte LIV sammen med Gentoftes fritids-
afdeling skal planleegge og designe. Udover de to workshops er anleggelsen af udendersfaciliteter

det forste projekt, som Gentofte LIV skal realisere direkte med den centrale administration. Det er
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desuden forste gang, at samskabelsen ikke foregar med direktererne i administrationen, men med
fritidsafdelingen. Lederen af denne afdeling har nogle fa gange deltaget i Gentofte LIVs styregrup-
pemeder, sd aktererne er bekendt med hinanden. I forbindelse med dette arbejde aktiveres der et
paradoks, der relaterer sig til, hvem der har ansvaret for processen og resultaterne. Ansvarsparadok-
set omhandler her modsatningen mellem, at fritidsafdelingen pé& den ene side skal overdrage eller
dele beslutningskompetence med LIV om, hvordan faciliteterne skal designes, og pa den anden side

alene skal sta til ansvar for kvaliteten af de lesninger, der produceres.

Fritidsafdelingen er vant til at samskabe med foreninger og borgergrupper og har gennem en arraek-
ke haft et onske om bevillinger til anleggelse af udenders idraetsfaciliteter, sd de er positivt stemt
overfor projektet. Ligeledes er der i Gentofte LIV stolthed over den bevilligede million, der opleves
som “deres”, og den frivillige leder tager hurtigt teten péd at nedsatte et udvalg, der kan indhente

tilbud pa anlaeggelsen. Han fortaeller om dette arbejde:

Jeg fik en million. Og sa gjorde jeg det med det samme, at jeg fik ringet til (ungdomsskolen) og
sagt, prov lige at hore, nu skal vi have fingeren ud (...) sd fik vi nedsat et udvalg, (...) og sa kom (en
medarbejder fra ungdomsskolen), og hun vidste ikke scerlig meget andet, end jeg sagde til hende:
“jamen vi har faet en million, og nu skal vi altsa have lavet det her”, og sd talte vi om, hvad var
mulighederne (...) og jeg sagde, at jeres opgave er nu at fd lavet, fd et tilbud, fa lavet nogle tegnin-

ger, og hvordan skal sddan noget se ud (Interview 45).

Udtalelsen illustrerer, hvordan Gentofte LIV betragter pengene som deres, og at det er deres ansvar
at tage teten pa, hvordan dette skal se ud, for at kunne retferdiggere administrationens ekonomiske
hindsrekning og ligeledes sikre, at anlegget bliver relevant for LIV. Inden det forste felles mode
med fritidsafdelingen er LIV saledes allerede i gang med at indhente tilbud.

Selvom fritidsafdelingen er positive overfor projektet, er det dog stadig uvant, at en bevilling 1 fri-
tidsafdelingen “eremerkes” til akterer i et frivilligt initiativ, ligesom Gentofte LIVs realiserings-

kraft overrasker afdelingen. I den forbindelse udtaler en leder i fritidsafdelingen:

Det (var) jo en lidt sjov ting at fa ind, og sd, jeg mdtte jo lige sporge (min direktor), hvad de her
penge, hvad er de givet til? Er det til det her projekt? Eller er det til Gentofte LIV? For jeg vidste
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det. Og derefter sa finde ud af, at Gentofte LIV har sddan set allerede tcenkt over, hvad de her pen-
ge skal bruges til. Og sa kan man sige, ndr jeg har fdet ansvaret for pengene, sd har jeg jo ogsd en
forpligtelse til at folge op og sikre mig, at projektet bliver godt (...) Og der har jeg spurgt (min di-
rektor) altsda sadan, hvad kan jeg tillade mig her? Fordi hvor, kan jeg bare give dem den million, og
hvis det gdr ad helvede til, hvad sa? (...) Og jeg har jo oplevet, at Gentofte LIV meget gerne vil
styre processen. Og det har jeg ikke veeret vant til, sda det har jeg lige skulle finde ud af, hvordan jeg
kunne handtere. Fordi det er stadigveek mig, der skal skrive under pa regningen, det er mig, der

skal betale. Sa derfor er jeg nadt til at finde ud af en mdde at agere i det (Interview 37).

I forleengelse af disse overvejelser udtaler lederen desuden:

jeg har det sddan, ndr vi laver det her projekt, sd skal jeg bagefter, uanset hvad vi gor, sa skal jeg
kunne sta pa mal for det. Jeg ville ikke bruge, jeg ville aldrig skyde skylden pa Gentofte LIV (hvis
noget gar galt), det kan jeg ikke tillade mig. Det er en borger, det er frivillige borgere, som har lagt
LIV og sjecel i det, det kommer jeg til at bakke op om, uanset hvad (Interview 37).

Lederens citater beskriver, hvordan fritidsafdelingen pa den ene side er klar over, at bevillingen er
oremarket til aktererne i Gentofte LIV, og at de dermed skal dele beslutningskompetence med en
gruppe, der meget hurtigt har vist sig a tage teten og lebe med planlegningen af, hvordan anlaegget
skal designes. Videre beskriver citatet, at de lesninger, som Gentofte LIV hurtigt har besluttet,
kommer fritidsafdelingen egenrddigt til at skulle std til ansvar for, ogsd hvis det gar galt. I arbejdet
med bevillingen til udenders idratsfaciliteter aktiveres der sdledes et paradoks, som omhandler
modsatningen mellem at skulle overdrage og dele beslutningskompetence og samtidig alene at

skulle tage ansvaret for de beslutninger, der traeffes.

Copingstrategi: administrationen kvalificerer losninger med byggeteknisk viden, men far ikke
malgruppernes stemmer i spil

For at handtere ansvarsparadokset ses det i projektet om udendersfaciliteter, hvordan fritidsafdelin-
gen benytter en copingstrategi, hvor de forsgger at respektere de ideer og lgsninger, som aktererne i
Gentofte LIV pladerer for, men samtidig forseger at kvalitetssikre disse ideer ved at spille ind med

forskellige former for viden. Fritidsafdelingen inviterer i forlebet til nogle felles meder, hvor bade
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fritidsafdelingen, Park og Vej samt det udvalg, LIV har nedsat til projektet, deltager. Ifelge en leder

1 fritidsafdelingen er formalet med disse moder:

at sige okay, vi laver en projektgruppe. Og sd prave at facilitere, at vi tager de rigtige beslutninger
der, og ogsd at forteelle dem om, hvad er vilkarene, nar vi bygger, altsd fordi vi har jo nogle vilkar

for, hvad vi mad, og hvad vi ikke md i forhold til pengesummer (Interview 37).

Lederens udtalelse beskriver altsa, hvordan oprettelsen af en rekke felles meoder med LIV og of-
fentlige akterer skal forsege at kvalificere de beslutninger, der treeffes i forbindelse med projektet
om idretsfaciliteterne. P4 disse meder opleves en dben og uformel tone, hvor Gentofte LIV forteel-
ler om deres ensker og de tilbud, de har indhentet, mens administrationen spiller ind med byggetek-
nisk viden, som inkorporeres i de videre aftaler om, hvad der skal gores, og hvordan de neeste skridt
skal gribes an. Den byggetekniske viden har eksempelvis karakter af ekonomistyring, brug af entre-
prener, behov for jordprever eller draning af jorden, renovation pd anlaegget og beslutning om,
hvilke farver metal og plastik skal have i Gentofte (mede om udenders idreetsfaciliteter). I tilleeg
hertil har fritidsafdelingen forsegt at finde en model med Gentofte Ejendomme, der automatisk skal
vaere entreprener pd anlaegsprojekter i kommunen, for, hvordan udgifterne til administration kan

mindskes og dermed efterlade et storre ekonomisk rum til de konkrete faciliteter, LIV ensker.

Fritidsafdelingen italesatter i interviews ligeledes en ambition om at kvalificere designet af anlaeg-
get ved at sikre, at malgruppernes stemmer og ensker kommer spil. Afdelingen anderkender LIVs
store indsats, men har ogsa en skepsis i forhold til, om tempoet er for hejt, og de relevante malgrup-
per ikke nar at komme i spil, eksempelvis de @ldre eller unge mennesker, man gerne vil have til at

benytte idretsfaciliteterne. Om disse tanker udtaler en leder i fritidsafdelingen:

jeg er klar over, at (aktorerne i LIV) vil gerne bygge i morgen. Og det er fint nok, men det kommer
jeg til at forhindre. Det vil jeg ikke, fordi der er vi ikke endnu (...) altsd jeg har super meget respekt
for alt det arbejde, de gor, men jeg bliver ogsd nodt til at spille bold med dem og sige: “okay, kan
vi lige gore det her? Kan vi lige scette, er I sikre pd at det her? Hvor har I det fra?” (...) og det kan
godt veere, at det ikke er min losning, der er den rigtige, bevares, men jeg synes bare, det er vigtigt,
at vi italescetter det der med, at det nytter ikke noget, at der sidder en gruppe midaldrende meend og

beslutter, hvad der er godt for de unge (Interview 37).
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I trdd med lederens udtalelse, kan der i Gentofte LIVs arbejde med idratsfaciliteterne til tider ses en
tendens til, at gruppens samtaler om malgrupper som @ldre og unge prages af aktorernes forforstd-
elser af, hvad der er vigtigt, for at forskellige méalgrupper vil bruge de udenders idretsfaciliteter (5
hovedgruppe, meader om udendersfaciliteter). Her ses altsd en kobling til diversitetsparadokset, ved
at det typisk bliver reprasentanternes erfaringer med konkrete mélgrupper, som kommer til at styre.
Pa trods af at fritidsafdelingen har en ambition om at {4 interessenternes stemmer 1 spil, sker dette
dog ikke. Dette kan muligvis tilskrives, at LIV allerede har lagt mange kreefter i designet, og at det
saledes er et nasten ferdigt produkt, man skulle udfordre. I forleengelse heraf udtaler en medarbej-
der i fritidsafdelingen: "I forhold til udendorsfaciliteten der, sa er jeg jo kommet for sent ind til at
kunne kore sadan nogle brugerprocesser, sd nu er det bare, hvad vi kan heelde i det af aktivitet ef-

terfolgende” (Interview 36).

I forhold til ansvarsparadokset mellem at dele beslutningskompetence og samtidig std pa mal for
losningerne ses der i fritidsafdelingen altsd umiddelbart en accept af og forstaelse for den paradok-
sale situation. Samtidig héndteres denne ved, at afdelingen kvalificerer design og lgsninger med
byggeteknisk viden, men ikke far malgruppernes viden i spil. Det betyder, at beslutningskompeten-
cen i hgj grad overlades til aktererne i LIV, med undtagelse af de tekniske ting, hvor administratio-
nen setter dagsordenen og dermed etablerer et brobyggende element, der sikrer, at afdelingen kan
sta pd mal for den fysiske udformning af idreetsfaciliteterne. Samtidig udspiller copingstrategien sig
som en delvis marginalisering i forhold til paradoksets element om at dele beslutningskompetence,
idet malgruppernes viden holdes uden for rummet og dermed ikke hjelper til at mediere eller bygge

bro mellem spandingens poler.

6.3.5 Politisk paradoks

I Gentofte LIV aktiveres et politisk paradoks, der omhandler, hvordan kommunens politiske niveau
inddrages i samskabelsen. Det politiske paradoks manifesterer sig her som en modsatning imellem,
at Gentoftes samskabelsesindsats 1 udbredt grad er udsprunget af og centreret omkring kommunens
politiske niveau pd den ene side, og at selvsamme politiske niveau ikke indgar i Gentofte LIVs bor-

gerinitierede samskabelse pd den anden side.
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I 2015 e@ndrede Gentofte Kommune sin politiske arbejdsform, hvilket indebar, at det politiske ar-
bejde i de traditionelle stdende udvalg blev suppleret med en raekke opgaveudvalg, hvor borgere og
politikere samskaber om en afgranset udfordring. Gentofte Kommune var de forste til gennemgri-
bende at @ndre deres politiske arbejdsform, der blev vedtaget af et stort flertal i kommunalbestyrel-
sen. Siden 2015 er over 23!'* opgaveudvalg blevet gennemfort og vedtaget. Gentofte Kommunes
samskabelsesindsats er altsa i hej grad udsprunget af og koncentreret omkring det politiske niveau,
ligesom hovedparten af kommunens politikere har flere ars erfaring med at indgd i samskabende
processer med borgerne. I trdd med dette udtaler en direkter om politikernes evne til at samskabe

med borgerne:

Altsa vi kan jo se i opgaveudvalgene, de kan godt veere med til de her draoftelser. Men det skal bare
— jeg tror, at det kreever, at det skal systematiseres. Det kan ikke hjcelpe, at sd modes vi lidt og

snakker om det (Interview 12).

Ovenstdende citat beskriver, hvorledes den centrale administration kan se, at politikerne evner at
indgé 1 samskabende droftelser i opgaveudvalgene, men at dette samtidig kan vere udfordrende i
forhold til projekter, der ikke initieres af politikerne 1 opgaveudvalgene. Dermed indgar politikerne
ikke 1 den samskabelse, som er initieret af borgerne 1 Gentofte LIV, selvom en del af gruppens mal
om idratsfaciliteter og en sammenhangende planlesning for lokalomrédet kan siges at vedrere poli-
tiske beslutninger. Omvendt tegner der sig her et billede af] at politikerne ikke kobles til samskabel-
se, der initieres udenfor opgaveudvalgenes mere styrede rum, fordi dette formentlig ville medfere

en mere traditionel politisk “ekspedition” af borgernes ensker. Om dette udtaler en direktor:

det har jo grundleggende handlet om, at hvis man havde lagt den store plan, som Gentofte LIV
frem, sa ville politikerne have taget projekt for projekt og sagt, er det en god eller darlig ide? Og sa
ville det (projekterne) formentlig veere dode i at sige, at der er andre, der kan og vil og skal noget

mere. Eller har storre behov (Interview 13).

I Gentofte LIV aktiveres saledes et politisk paradoks, hvor Gentoftes politikere pé den ene side er

dybt forankret i og evner at indgd i kommunens samskabelse 1 opgaveudvalgene, mens de pa den

14 Gentofte Kommune havde pa tidspunktet for athandlingens empiriproduktion gennemfort 23 opgaveudvalg, men har
siden nedsat og vedtaget en rackke yderligere opgaveudvalg med afset i en bred rakke af problemstillinger
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anden side ikke involveres i samskabelse initieret af borgere, fordi dette ville betyde, at initiativet

ville blive behandlet pa traditionel politisk vis.

Copingstrategi: administrationen modner projektet udenfor den politiske arena

I forhold til det politiske paradoks ses 1 den centrale administration en strategi, hvor direktererne
forseger at skaerme Gentofte LIV fra politikernes indblanding for at modne projektet, for det kobles
til en mere traditionel politisk behandling. I projektets helt tidlige opstart har aktererne prasenteret
nogle af deres spade ideer for kommunens borgmester, men efter visioner og mal er blevet konkre-
tiseret, blandt andet i LIVs projektplan, har arbejdet vearet holdt ude af den politiske arena. I den
forbindelse forteller en direkter at: ”Det har veeret klart en bevidst holdning, at det her skulle mod-

nes, for det skulle veere politisk” (Interview 13).

Den centrale administration peger desuden pa, at denne beslutning om at modne projektet skete pa
baggrund af en tvivl om, hvordan et mere flydende borgerinitiativ kunne kobles til den politiske
arena, uden at blive behandlet pa traditionel vis. Denne tvivl beskrives her af en anden direkter, der

blandt andet fortaeller, at tanken ikke har vaeret:

at holde dem (politikerne) ude nodvendigvis, men praove at se, om vi ikke kunne blive klogere pd,
hvad gor vi? For hvis vi bare lige nu uden at ove os lagde det op politisk, sda blev det jo ordnet tra-
ditionelt. Enten bliver det til noget, ellers bliver det ikke til noget (...) Det var jeg nervas for (Inter-

view 12).

Direktoren beskriver altsd en nervesitet for, at et samskabt og stadig uferdigt borgerprojekt ville
modtage en traditionel politisk behandling, hvis det uden bearbejdning medte det politiske niveau.
Citatet beskriver samtidig, hvordan administrationen har gvet sig pd at modne og klargere projektet
udenfor den politiske arena for at undga, at en sddan behandling kunne risikere at lukke samskabel-
sen og projektet ned. Dette har veret en bevidst strategi, som aktererne i LIV ligeledes er blevet

indviet i. En akter i Gentofte LIV forteller om dette:
altsa det har jo ogsd noget at gore med, at, altsd, vi har jo en (politisk leder), som jo har veeret fan-

tastisk pd den made, at hvis der var nogle, der ringede og sagde, ved du hvad, det der, det fungerer
ikke, sa gik der 30 millisekunder, sd havde han jo fat i de folk, som kunne gore noget ved det. Og
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det er jo al cere veerd (...) Men jeg vil sige, den made at hdndtere problemer pa kunne nok veere lidt
besveerlig, hvis det er sddan et eller andet, som Gentofte LIV, som fra starten var lidt fluffy sadan,
strittede i alle retninger. Det tror jeg ikke, man skulle have politikere ind over (...) Der var det nok
bedst, at det blev fortygget godt og grundigt, sa embedsveerket kunne leegge noget ned til byradet og
sige: "det er dette I skal sige ja til” (Interview 42).

I casen om Gentofte LIV ses i forlengelse heraf, hvordan administrationen senere leegger projektet
om udenders idratsfaciliteter ind som et konkret forslag til kommunalbestyrelsen, der efterfolgende

valger at bevilge penge til projektet.

Copingstrategien om at modne projektet udenfor den politiske arena kommer altsé til at udspille sig
som en tidslig adskillelses af paradoksets modsetning, ved at de politikere, som i opgaveudvalgene
indgér 1 samskabende processer, afkobles den borgerinitierede samskabelse, for at den ikke bliver
behandlet traditionelt, indtil de inddrages for netop at behandle den traditionelt. Paradoksets to sider
bliver pa den made ikke forsegt konfronteret eller overskredet, og copingstrategien fér karakter af
kommunal “business as usual”. Denne “business as usual” kan, udover at repraesentere en tidslig
adskillelse af paradoksets sider, i tilleeg betragtes som adskillelse med et underordnende element
1 handteringsstrategien. Dette forstaet sdledes, at den borgerinitierede samskabelse ikke blot foregér
adskilt fra de politikere, der er placeret i forgrunden af kommunens samskabelsesambitioner, men at
samskabelsen desuden underordnes den traditionelle forvaltning og administration, idet samskabel-
sesprocessen skal formes og passe ind 1” eller underordnes den mere klassiske forvaltningsform og
politikerrolle frem for at udfordre og @ndre den. I trdd hermed udtaler en direkter om sine overve-
jelser over denne héndtering: “der er ingen tvivl om, at det her er en overvejelse, kunne man i frem-
tiden, ndr man laver sadan noget her, sige, jamen der skal simpelthen en politiker med” (Interview
12). Den centrale administration ger sig altsa ligeledes overvejelser om, hvordan politikere kan ind-
g4 1 borgerinitierede samskabelsesprocesser, hvilket kunne pege i retning af en anden fremtidig co-
pingstrategi. Beskrivelsen af et underordnende element i handteringen af samskabelsens paradokser
er, ligesom den tidligere beskrevne marginalisering, ligeledes en copingstrategi, som ikke tidligere

er beskrevet i paradokslitteraturen, men er udledt empirisk.
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6.3.6 Opsummering af paradokser og copingstrategier

Ovenstdende analyse har udledt, hvilke paradokser der aktiveres i samskabelsen initieret af borgere.
Her pegede analyserne pd paradoksale modsetninger i relation til samskabelsens mal, inklusion og
eksklusion af deltagere, investering af akterernes ressourcer, overdragelse af og ansvar for samska-
belsens beslutninger samt det politiske niveaus inklusion i1 og kobling til samskabelsen. Ligeledes
udledte analyserne en rekke copingstrategier eller handteringer af paradokserne, som blev sam-
menholdt med paradokslitteraturens beskrivelser af forskellige former for eller tilgange til handte-
ring af paradokser. Her viste der sig umiddelbart en raekke copingstrategier, som allerede er beskre-
vet 1 paradokslitteraturen, herunder accept, konfrontation, transcendens, tidslig adskillelse samt
brobyggende elementer. I tilleg pegede analyserne pd handteringerne (delvis) marginalisering samt
underordnende elementer, som ikke tidligere er blevet beskrevet i paradokslitteraturen. Den folgen-
de oversigt opsummerer de udledte paradokser og copingstrategier, samt hvilken tilgang til para-

dokset copingstrategierne kan siges at vaere udtryk for:

Paradoks Copingstrategi Tilgang til paradokset

Abenhed om egne méil og fo- | Accept og konfrontation.
Milparadoks: mods&tning kus pé det felles i LIV.
mellem at forfelge idreetsakto-
rernes agenda om faciliteter og | 1 1y skaber fremdrift og resul- | Transcendens (baseret pa ac-
elite pa den ene side og samti-
dig forfelge uddannelsesinsti-

tutionernes agenda om inklu-
sion og fellesskab pa den an- | Gentoftes centrale administra- | Delvis marginalisering, med

den side. tion bistdr med teknisk viden, | brobyggende element.
men ikke faglig viden.

tater. cept og konfrontation).

Diversitetsparadoks: mod-
setning mellem et eksplicit
fokus pé mobilisering og in- Modsatningen anerkendes i Marginalisering.
kluderende fellesskaber og en | LIV, men malgrupper inddra-
samtidig ekstern ekskludering | ges ikke.

af de malgrupper, man ensker
at skabe faelleskab for.
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Ressourceparadoks: mod-
setning mellem de frivillige
akterers behov for administra-
tionens ressourcer og opbak-
ning for at kunne og ville rea-
lisere deres visioner og admi-
nistrationens samtidige behov
for at se vedholdenhed og rea-
liserede mal, for den kan og
vil investere 1 LIV.

Administrationen er i ja/nej-

position og opfordrer LIV til Tidslig adskillelse.
realisere.
LIV realiserer og opnér gko- Tidslig adskillelse.

nomisk bistand.

Ansvarsparadoks: modsat-
ningen mellem at Gentoftes
administration skal overdrage
og dele beslutningskompeten-
ce med LIV og samtidig alene
at skulle tage ansvaret for de
beslutninger der treffes

Administrationen kvalificerer
losninger med byggeteknisk
viden, men far ikke mélgrup-
pernes stemmer i spil.

Delvis marginalisering, med
brobyggende element.

Politisk paradoks: Modszt-
ning mellem, at Gentoftes po-
litikere er forankret i og evner
at indgd i samskabelse i opga-
veudvalgene, og samtidig ikke
involveres 1 samskabelse initi-
eret af borgere, fordi dette
ville betyde, at initiativet ville
blive behandlet pé traditionel
politisk vis.

Administrationen modner pro-
jektet udenfor den politiske
arena.

Tidslig adskillelse, med un-
derordnende element.

Figur 6:3 (egen produktion) — Paradokser og copingstrategier i den borgerinitierede samskabelse
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6.4 Styring og ledelse i den administrativt initierede samskabelse

I det folgende afsnit praesenteres de deskriptive analyser af styring og ledelse i den administrations-
initierede samskabelse. Indledningsvist prasenteres en kort beskrivelse af casen samt den udfor-
dring, som samskabelsen forseger at skabe nye og mere kvalificerede lasninger pa. Herefter beskri-
ves det, hvem der i samskabelsen handterer og patager sig ansvaret for styring og ledelse af forlo-
bet, hvorefter analyserne af, hvordan denne styring og ledelse udfolder sig i samskabelsesprocessen,
prasenteres. I athandlingen er styring som navnt operationaliseret og analyseret gennem paramet-
rene om, hvordan samskabelsesprocessen designes, hvordan problemforstaelser og mal bliver
framet, samt hvilke akterer der inkluderes/ekskluderes, mens ledelse analyseres gennem forstielser
af, hvordan problemforstéelser og mal forhandles, hvordan der oversattes mellem forskellige kultu-
rer, samt hvordan der skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse. Afsnittet afsluttes med en be-
skrivelse og analyse af samskabelsens resultater i forhold til parametrene om bedre malopfyldelse,
oget produktivitet samt empowerment eller styrkelse af det lokale demokrati. Dermed praesenterer
afsnittet de deskriptive analyser af styring og ledelse i den administrationsinitierede samskabelse,
som videre udger afsattet for de efterfolgende fortolkende analyser af casens paradokser og copi-

ngstrategier.

6.4.1 Udfordringen der samskabes om

Taenketanken ”Hack din hverdag” er i athandlingen valgt som case for administrationsinitieret sam-
skabelse. Tenketanken var en del af et fokusomride og en handleplan kaldet “sunde fellesskaber”!?
under Gentofte Kommunes strategi for den borgerrettede forebyggelse pa sundhedsomrédet, der,
udover at afprove en samskabende supersetting-metode'®, skulle tage: “udgangspunkt i risikofakto-
rerne inaktivitet og usunde madvaner for mdlgruppen familier med born” (Sundhed i Gentofte-
tilleg). Indsatsen udsprang af en arbejdsgruppe under et politisk opgaveudvalg om sundhed, men
udarbejdelsen af handleplanen og arbejdet med realiseringen af indsatsen var forankret i og initieret

af Gentofte Kommunes sundhedsafdeling.

151 den officielle beskrivelse af indsatsen (i dokumentet Sundhed i Gentofte — baggrund og fokusomrader) kaldes denne
blot for ”supersetting” og ikke ’sunde fzllesskaber”. Sundhedsafdelingen refererer dog gennemgaende selv til indsatsen
som “’sunde faellesskaber” og til supersetting som den metode, der afproves, hvilket jeg i min betegnelse af den samlede
indsats har valgt at legge mig i trad med.

16 T den officielle beskrivelse af indsatsen omkring ”sunde fellesskaber” beskrives supersetting som en samskabende
tilgang, der tilbyder koordinerede tiltag i multiple settings med multiple aktorer. Tilgangen bygger pd mobilisering af
lokalsamfundets ressourcer, social interaktion og lokalt medejerskab som drivkreefter i forankrving. Samtidigt bygger
tilgangen pd en reekke principper og veerdier, der skal sikre lokalt ejerskab, forankring og beeredygtighed (dokumentet
Sundhed i Gentofte — baggrund og fokusomrader)
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I opgaveudvalget og udarbejdelsen af handleplanen for sundhedsstrategien blev temaet om inaktivi-
tet og usunde madvaner for bernefamilier valgt ud fra et forebyggelsesperspektiv, idet man enskede
at imgdekomme de sundhedsudfordringer, som tegner sig for den @ldre del af kommunens borgere,
herunder risikabel alkoholadferd og mangel pa motion, samt den yngre del af borgernes udfordrin-
ger med usunde kostvaner og rygning. I kommunens negletal og statistikker pa sundhedsomradet
tegner inaktivitet og usunde kostvaner sig siledes ikke som et selvstaendigt tema for sarligt kom-
munens bernefamilier, men er valgt ud fra et forebyggelsesperspektiv (Sundhed i Gentofte-tilleg). 1
opgaveudvalget var en gruppe borgere desuden sarligt optagede af ulighed i sundhed som et rele-
vant tema for kommunens forebyggende sundhedsindsats. Dette tema blev dog fravalgt som en
selvstendig del af strategien for sundhedsomradet, da der ikke var politisk opbakning til emnet.
Udgangspunktet for handleplanen og tenketanken baerer siledes prag af at vere et tema, der i et
forebyggelsesperspektiv kan synes relevant, men hvor negletal og statistikker ikke bekrafter temaet
som en udfordring i egen ret, mens det politisk mere folsomme emne om ulighed i sundhed udgraen-

ses som et selvstendigt emne 1 opgaveudvalget og handleplanen.

I forvaltningens videre arbejde med sunde fzllesskaber viser udfordringen om bernefamiliers fysi-
ske sundhed sig sver at mobilisere interesse for i lokalomridet, hvorefter temaer om trivsel og ber-
nefamiliernes mentale sundhed inddrages i1 sundhedsafdelingens invitation til og udgangspunkt for

teenketanken.

6.4.2 Hvem héndterer styring og ledelse i samskabelsen?

I teenketanken blev ledelsesopgaven varetaget af to administratorer, der gennemgéiende stod for at
facilitere gruppens meder og dreftelser. Administratorerne var formelt set blevet overdraget facilite-
rings- og ledelsesansvaret af deres afdelingschef, der i hej grad gav de to facilitatorer mulighed for
selv at forme ledelsen af forlebet, ligesom afdelingschefen kun deltog sparsomt i forlebet og pa
opfordring fra facilitatorerne. De to administratorer spillede derved en stor rolle ift. at sikre arbejdet

frem mod tenketankens mal samt understette et konstruktivt samarbejde mellem deltagerne.
I teenketanken var styring og rammesettelse af forlabet ligeledes overdraget til de to facilitatorer,

der dog i s@rligt rammesattelsen af problemforstaelse og mél for det samskabende arbejde forholdt

sig til et formelt opdrag fra et opgaveudvalg og den handleplan der efter opgaveudvalget, var blevet
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produceret. I den administrationsinitierede samskabelse ses det desuden, hvordan borgerne under-
vejs 1 forlabet imedekommes af de to facilitatorer og har mulighed for at pavirke rammesattelsen,
hvor de selv udtrykker et enske om det, uden at disse dreftelser dog formelt set er planlagt ind i
forlebet. I samskabelsen lykkes borgerne dermed med at preege bade forlebets problemforstaelse,
hvilke akterer der skal inddrages, samt hvor mange meder processen skal indeholde. Dermed ud-

spiller styringen af forlgbet sig som en delvis falles rammesattelse af samskabelsen.

6.4.3 Hvordan styres og rammesattes samskabelsen?

Hvordan designes processen (tid, meder, indhold og organisering)?

Taenketankens arbejde lob fra marts til august 2018, og indebar et kick-off, fire planlagte meder af
to timers varighed samt tre arbejdsmeder, som gruppen arrangerede pa eget initiativ. Teenketankens
deltagere bestod af ti borgere, men idet forlebets forste kick-off var et inspirationsarrangement med
en fremtidsforsker, der beskrev forskellige scenarier for fremtidens bernefamilier, var dette et storre
arrangement med ca. 70 deltagere. De folgende fire meder blev faciliteret af de to administratorer
fra sundhedsafdelingen, der indholdsmassigt planlagde medernes indhold og bearbejde-
de/kondenserede gruppens input undervejs, blandt andet til skriftlige produkter, som deltagerne fik
tilsendt. De fire moder var indholdsmaessigt tilrettelagt, s& forste mede omhandlede etableringen af
et feelles vidensgrundlag om bernefamiliers hverdage og mulighedsrum, andet medet omhandlede
ideudvikling, tredje mede omhandlede udvelgelse af to ideer og udarbejdelsen af prototypetest, og
fjerde mede omhandlede den videre udarbejdelse og kvalificering af prototypetest. I den oprindelige
tidsplan for teenketankens arbejde var det fjerde og sidste mede planlagt til at skulle omhandle ud-
arbejdelsen af et inspirationskatalog pd baggrund af erfaringerne fra prototypetest af de to ideer,
som gruppen skulle vaelge. Undervejs i forlebet viser det sig dog at vaere svaert at na at udarbejde og
teste en konkret prototype i tidsrummet mellem de to sidste meder, hvorfor fjerde mede 1 stedet
gores til et arbejdsmede for at klargere prototypetests (mede 1). De ekstra arbejdsmoder omhandle-

de ligeledes kvalificering af prototypetest og fordelte sig mellem to arbejdsgrupper (mede 3).
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Dato Maedetype og indhold

21. marts 2018 Kick-off

Fremtidsforsker preesenterede scenarier for fremtidens bernefamili-
er (70 deltagere, herunder tenketankens ti borgere)

11. april 2018 1. Meode

Vidensgrundlag om bernefamiliers hverdage og mulighedsrum

2. maj 2018 2. Mede
Ideudvikling
23. maj 2018 3. Mede

Udvelgelse af ideer og udarbejdelse af prototypetest

13. juni 2018 Arbejdsmede (Gitar)

Kvalificering af prototyptest

6. juni 2018 Arbejdsmede (Vores vejfest)

Kvalificering af prototyptest

20. juni 2018 4. Mede

Kvalificering af prototyptest (besog af ”Lovens Hule” — sundheds-
afdelingens leder, en daginstitutionsleder og en biblioteksleder ud-
fordrede og kvalificerede de to gruppers ideer og prototypetest)

22. august 2018 Arbejdsmede (Gitar)

Kvalificering af prototyptest

Figur 6:4 (egen produktion) — Modetyper og indhold i teenketanken

Taenketanken var, som navnt, en del af en storre indsats og handleplan om “’sunde fellesskaber” og
udarbejdet i en arbejdsgruppe i et opgaveudvalg som den konkrete udmentning af Gentoftes strategi
om borgerrettet forebyggelse. ”Sunde faellesskaber” skulle bade oge bevegelse og sundhed for ber-
nefamilier og afprove supersetting-metoden, der seger at mobilisere lokalsamfundets ressourcer og
medejerskab. Taenketanken blev i denne forbindelse udviklet som et samskabelses- og innovations-
forleb med borgere i mélgruppen for ’sunde faellesskaber”, eftersom den samlede indsats ikke matte
samarbejde med virksomheder og andre kommercielle akterer pga. argumenter om konkurrencefor-
vridelse (Interview 29, 30). De ovrige aktiviteter under ’sunde faelleskaber” bar i hgjere grad praeg

af aktiviteter, hvor kommunen indtog en mere igangsattende og udferende rolle (Interview 27).
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”Sunde fellesskaber” og tenketanken blev forankret i og drevet af Gentoftes sundhedsafdeling,
hvor der politisk blev bevilget ekonomi til en projektansvarlig medarbejder i1 1,5 ar, da sundhedsaf-
delingen er en mindre udviklingsenhed uden egentlige driftsressourcer eller -ansvar tilknyttet. Poli-
tisk var der stor interesse for indsatsen og en forventning om en evaluering af det samlede arbejde i
’sunde fzllesskaber”, men undervejs var der ikke et etableret et officielt tilbagelob til eller droftelse

af forlebet med det politiske opdrag (Interview 30).

Hvordan rammesattes problemforstielse og mél for processen?

Arbejdsgruppen i opgaveudvalget var blevet inspireret af et supersetting-projekt fra Bornholm, der
havde haft stor succes med at fremme sund kost og motion for bernefamilierne. Det overordnede
udgangspunkt for hele indsatsen om sunde fallesskaber blev herefter bevegelse og sunde kostvaner
for bernefamilier, hvorved handleplanen tematisk rettede sig: “mod at fremme sund madkultur, be-
veegelse og feellesskab ved at skabe aktiviteter for barn og deres familier” (evaluering s. 4). I opga-
veudvalgets overordnede arbejde er en gruppe af borgere desuden optagede af problematikker om
ulighed i sundhed, men dette tema udgranses umiddelbart af opgaveudvalgets endelige produkt,
idet det viser sig at vare et politisk folsomt emne (Interview 29, 25). Som navnt er det desuden, i
forhold til de presenterede negletal og opgerelser over sundhedsudfordringer i Gentofte, ikke
umiddelbart tydeligt, hvorfor bernefamiliers sundhed opleves som sa&rligt presserende i kommunen

(mede 1 + tilleeg til sundhedspolitik).

I lgbet af den forste periode af arbejdet med sunde faelleskaber viser det sig desuden, at det er ud-
fordrende at mobilisere relevante kommunale organisationer og foreninger i forhold til kost og mo-
tion som problemstilling. Aktererne finder problemstillingen interessant, men ikke nedvendigvis
presserende nok til at ville investere tid og ressourcer i1 det, medmindre det i hojere grad udmentes
som tilbud fra kommunen (Interview 28). Udfordringen ved problemstillingen bekraeftes desuden af
en indledende lokalsamfundsanalyse foretaget af sundhedsafdelingen. I invitationen og rekrutterin-
gen til tenketanken rammesattes problemstillingen derfor bredere som: “mere overskud, sundhed

og trivsel i bornefamilier” (mailtekst til skoleintra).
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Den bredere rammeszattelse af teenketankens problemforstéelse fastholdes overordnet set pa meder-

ne, hvor malene for gruppens arbejde prasenteres som:

*At styrke lokalsamfundet og feellesskabet for familier

At styrke familiers fysiske og mentale sundhed og familiemcessige trivsel (made 1)

I trdd hermed praesenteres i forlobet, med udgangspunkt i den indledende lokalsamfundsanalyse, en
rekke faktorer, som familierne omtaler som stressende — eksempelvis dérlig samvittighed over
work/life-balance, logistik og madlavning. P4 trods af den bredere rammesattelse af problemstillin-
gen, fastholdes et fokus pa sundere kost og eget motion i hverdagen. Ligeledes rammeszttes teenke-
tankens arbejde som rettet mod at lave “hverdags-hacks”, hvilket beskrives som simple, specifikke
og handgribelige “tricks”, der er tilpasset familiers hverdagsliv (mede 1). Rammesattelsen af
“hverdags-hacks” blev blandt andet introduceret med afsat i1 tankerne om, at hvis bernefamilierne

kan f4 mere tid 1 hverdagen, kan denne bruges pa at traeffe sundere valg (Interview 29).

Hvem er deltagerne?

Rekrutteringen af tenketankens deltagere skete via kommunens hjemmeside, den lokale avis, samt
institutioner og skolers intranet. Rekrutteringen er aben for alle foreldre til hjemmeboende bern i
Gentofte. Facilitatorerne beskriver samtidig bevidst at have gnsket ressourcefulde og iderige borge-
re, der ville have tid og overskud til at deltage. I rekrutteringen anvendes derfor retorik som “inno-
vativ” og “tenketank”, som antages at appellere specifikt til denne gruppe (Interview 28). Tanke-
tankens deltagere bliver sdledes i udgangspunktet ti kvinder, der gennemgaende er veluddannelse
og ekonomisk ressourcesterke. De kommer desuden alle med en traditionel familiekonstellation

med undtagelse af en enkelt kvinde, der er fraskilt og lever alene med sine bern (mede 1).

Derudover inkluderer forlebet sundhedsafdelingens to facilitatorer, mens afdelingens leder deltager
til to meder. Kommunens faglige medarbejdere, der til daglig er i kontakt med bernefamilier, ind-
drages ikke ud fra et enske om sterst mulig &benhed i processen. Desuden navnes det, at de faglige
medarbejdere muligvis ville kunne bringe et storre fokus pé trivsel og ulighed i sundhed ind i ten-
ketanken, som ikke var politisk ensket (Interview 29). De faglige medarbejdere inddrages dog pa

forlebets fjerde made, hvor en daginstitutionsleder, en biblioteksleder og sundhedsafdelingens leder
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agerede "Lovens Hule” og udfordrede deltagernes preesentationer af deres ideer og forslag til proto-

typetest.

6.4.4 Hvordan ledes og faciliteres samskabelsen?

Hvordan forhandles problemforstielse og mal?

Arbejdet i tenketanken rammeszattes, som naevnt, overordnet bdde som sundhed og trivsel i berne-
familier, mens fokusset pd kost og bevagelse fra indsatsens handleplan fastholdes i den konkrete
facilitering. Det er dog tydeligt fra starten af forlabet, at borgernes interesse er familiers mentale
sundhed, og der tales ofte om prastationspres og manglende fellesskab (Interview 32, 34). Facilita-
torerne er abne overfor borgernes dagsorden og forsgger at lave en kobling til motion og bevagelse,
ved at argumentere for, at hvis familierne far mere mentalt overskud og tid, kan de jo bruge den pé
at motionere. At mélene er rettet mod at lave konkrete “hacks”, betyder samtidig, at emner som
eksempelvis sorg omkring foraeldres sygdom afvises af facilitatorerne, da disse er for store til at
blive "hacket” (mede 2). En stram tidshorisont besvarligger desuden muligheden for at gd i dybden
med nye og komplekse emner, selvom borgerne péd eget initiativ aftaler ekstra arbejdsmeder, som
facilitatorerne ogsé deltager i og procesleder. Den indledende politiske rammeszttelse af kost og
bevaegelse som tema i handleplanen udfordres og tilrettes ikke direkte i en dialog med relevante

politiske akterer eller udvalg.

Gruppens dialoger er til tider preeget af forforstaelser om, hvad udfordringen handler om, og hvad
der ville vaere gode losninger. Eksempelvis aftales det, at losningerne pa mistrivsel helst ikke skal
vare praktisk hjelp til rengering mv. fordi dette kan man kebe sig til”, ligesom manglende forel-
dreengagement i skolers og institutioners faellesskaber tilskrives motiver som, at man vil lade an-
dre tage slebet” (mode 2). Selvom mange af gruppens ideer til losninger indbefatter et samarbejde
med eksempelvis skoler og institutioner, inddrages disse eller andre kommunale akterer, der til dag-
lig er i kontakt med familierne, ikke i forlebet, og deltagernes forforstaelser udfordres saledes ikke.
Dog laves en intern ekstra undersggelse i borgernes egne netveark efter forste mede, da gruppen er
opmerksomme pd, at de mangler mandenes perspektiver pa, hvad bernefamiliernes udfordringer

handler om.

Efter en idegenereringsproces udvalges to ideer, der begge har til formal at imedekomme bernefa-

miliernes prastationspres og manglende falleskaber. Den ene ide omhandler udviklingen og test af
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en skabelon til at lave en vejfest, der kan skabe lokale fzlleskaber, og den anden ide omhandler
udvikling og test af en bytte-tjeneste-ordning for daginstitutioner, hvor begrnefamilier gives en for-
mel mulighed for at raekke ud til og hjelpe hinanden. Gruppen inddeles i to arbejdsgrupper for at
fortsette konkretiseringen, men den indledende interesse udfordres af, at hverken facilitatorerne
eller borgerne er tilfredse med “innovationshgjden” pa ideerne (Interview 29, 33). Facilitatorerne
forseger at kvalificere ideerne ved at lave en "Levernes Hule-session, hvor de to arbejdsgrupper
far feedback pd deres ideer fra en daginstitutionsleder, en biblioteksleder og sundhedsafdelingens
leder. Borgerne finder sessionen interessant, men da den finder sted pa fjerde og sidste mede, er det

sveert at inkorporere og @ndre pa testen af koncepterne (Interview 32).

For at imedekomme den manglende innovation i gruppens ideer, oversatter og lofter facilitatorerne
gruppens losninger ved at koble de to ideer, samt andre tanker og ideer, som gruppen undervejs har
dreftet, ind 1 en model for ”det gode naboskab” i Gentofte Kommune (Interview 28). Her kobles
temaerne om sundhed og trivsel til temaer som tryghed i lokalomréder og baredygtighed, hvilket
giver sundhedsafdelingen anledning til at etablere nye tvaergaende samarbejder med andre afdelin-
ger 1 kommunen, herunder Natur & Milje samt Affald & Genbrug (evaluering af sunde fallesskaber

og mail fra facilitator 2).

Hvordan overszttes og kobles mellem forskellige kulturer og sprogbrug?

Rekrutteringen og gruppens sammens&tning betyder, at deltagerne gennemgédende er forholdsvis
ens i deres livssyn og vilkar, hvilket medferer, at gruppen hurtigt finder en fortrolighed med hinan-
den. Gennemgéende oplever deltagerne, at det er berigende at mede andre, der gerne “’vil noget med
feellesskab”, og de beskriver serligt de forste idegenereringsmeder som sjove og energifyldte (In-
terview 34). Denne enighed mindsker konfliktniveauet i forlebet og betyder, at facilitatorerne ikke
behover at handtere forskellige kulturer og sprogbrug, men samtidig beskrives enigheden som ud-

fordrende 1 forhold til at fa nye ideer (Interview 29).

Hvordan skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse (balancere magt og skabe fremdrift)?

Gruppens sammens&tning medferer, som beskrevet i forrige afsnit, at deltagerne hurtigt opnar for-
trolighed med hinanden og deler personlige oplevelser fra deres egne liv og udfordringer som ber-
nefamilie. Deltagerne beskriver desuden en hej grad af tillid til samarbejdet med de kommunale

akterer, fordi processen faciliteres stramt tidsmaessigt og opleves som meget professionel (Interview
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34). Facilitatorerne bearbejder desuden gruppens input mellem mederne og sikrer dermed fremdrift,
hvilket understetter tilliden, fordi deltagerne oplever, at der “sker noget”. Gruppen er siledes ind-
ledningsvist meget engagerede i arbejdet og aftaler selv flere arbejdsmeder, hvor de synes der er

behov (mede 3).

Tilliden til processen gir dog tabt, da det i lobet af de sidste to meder gar op for deltagerne, at
sundhedsafdelingen ikke har ressourcer eller midler til at drifte realiseringen af de to nye lesninger,
men at borgene forventes at patage sig denne (Interview 34). Dette opleves som et brud pa den kon-
trakt borgerne oplever, i forhold til hvad deres rolle i teenketanken er, og en forventning om at “nér
kommunen inviterer ind, forankres driften der” (Interview 33). Dette medferer, at borgerne lang-

somt traekker sig fra projektet, og ingen af de to ideer bliver testet i praksis.

6.4.5 Samskabelsens resultater

Taenketanken “Hack din hverdag” havde som mal at ege fysisk og mental sundhed og trivsel for
kommunens bernefamilier. I tenketanken ender forlebet, som nevnt i forrige afsnit, med, at bor-
gerne trekker sig fra samskabelsen, og at ingen af forlebets to ideer bliver testet 1 praksis sammen
med borgerne. I tilleeg er bade administratorer og borgere skuffede over den manglende innovation
og de forholdsvis lavpraktiske ideer, som gruppen udvikler (Interview 29, 33). De manglende test
og skuffende losninger kan umiddelbart tilskrives deltagernes forskellige forventninger til, hvor
driften af projektet skal forankres, men ma ogsa betragtes som influeret af manglende diversitet i og
faglig udfordring af gruppens arbejde, ligesom udgangspunktet for tenketankens arbejde med kost
og motion ikke opleves som en relevant udfordring af deltagerne, selvom dette udgangspunkt del-
vist suppleres med det mere presserende tema om trivsel og manglende fellesskab. Dermed forer
forlebets to konkrete ideer ikke umiddelbart til bedre losninger i forhold til kommunens visioner om

sundhed og trivsel for bernefamilier.

Dog udleder de to administratorer, pa baggrund af gruppens arbejde og dreftelser, en model for ’det
gode naboskab”, hvor deltagernes ideer placeres i en storre agenda om at skabe sundhed, trivsel,
tryghed i lokalomrader og baredygtighed gennem opbyggelsen af et godt naboskab. Modellen ud-
gor desuden et forseg pd at anskue kommunens sundhedsarbejde ud fra en mere holistisk tilgang,
hvor flere vigtige agendaer medes, og ansporer efter teenketankens afslutning til en raekke konkrete

samarbejder om baredygtighed, tryghed, sundhed og trivsel med andre forvaltninger og afdelinger.
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Eksempelvis forankres et byhave-projekt fra sundhedsafdelingen i et baredygtigheds-netvaerk og et
madspildsforleb for skoleklasser etableres med Teknik & Miljeg-afdelingen. Desuden etableres en
reekke arrangementer pa det lokale bibliotek med fokus pa trivsel i bernefamilier, der ansporer til
feellesskab og samherighed om udfordringerne i livet som bernefamilie, ligesom administratorerne i
samarbejde med andre forvaltninger udarbejder et inspirationsmateriale til udbredelse af det gode
naboskab i Gentofte, som sendes til kommunens grundejer-, lejer- og andelsforeninger (Interview

28, evaluering af sunde fzllesskaber, mail fra facilitator 2).

Pa trods af at forlebets to konkrete ideer ikke umiddelbart forte til bedre losninger i relation til
kommunens visioner om sundhed og trivsel for bernefamilier, kan teenketanken dermed stadig til en
vis grad siges at have medfert resultater pa malopfyldelsesbundlinjen. Dette ved delvist at skabe en
mere kvalificeret og nuanceret forstéelse af bernefamiliernes sundhedsudfordringer hos de kommu-
nale akterer, blandt andet hvordan udfordringerne for en del af Gentoftes familier i1 hej grad er knyt-
tet til praestationspres og mangel pa fallesskaber, ligesom arbejdet i tenketanken ansporer sund-
hedsafdelingen til at anskue kommunens sundhedsarbejde ud fra en ny og mere holistisk tilgang.
Disse forstielser resulterer videre i konkrete og tveergaende tiltag om sundhed, fellesskaber, bare-
dygtighed og trivsel, som til en vis grad kan siges at understotte malopfyldelsen af samskabelsens
og kommunens ensker. Dog synes der ikke at vere nogen tegn pd, at kommunen gennem forlebet

opndr resultater i form af eget produktivitet.

Samtidig ses der ogsé i den administrationsinitierede case indikationer pé, at samskabelsen har oget
empowerment pd borgersiden samt givet borgerne en positiv oplevelse med at engagere sig i sam-
skabelse med offentlige akterer. Gennemgéende er borgerne meget rosende overfor de to admini-
stratorers facilitering og udtrykker, at de er positivt overraskede over, hvad en kommune er, hvor-
dan den arbejder, og hvilke former for samarbejde man kan have, pa trods af at forlebets ideer ikke
gennemfores i praksis (Interview 31, 34). Desuden udtrykker administratorerne generelt, at de er
blevet klogere pa samskabelsens potentialer og benspend, samt hvilke ting der bliver opmarksom-
hedspunkter til fremtidige samarbejder med borgere (Evaluering af sunde fzllesskaber). I tenke-
tanken kan der desuden spores en delvist faelles rammesettelse eller styring af forlebet, idet delta-
gerne til en vis grad lykkes med at praege udgangspunktet for samskabelsens problemforstéelse og
maél, hvilke akterer der skal inddrages, samt hvor mange meder forlebet skal indeholde, hvilket ind-

virker positivt pa graden af samskabelse 1 det felles arbejde.
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6.4.6 Opsummering af styring og ledelse

Udgangspunktet for samskabelsen i tenketanken er et enske om at ege den fysiske og mentale
sundhed og trivsel hos kommunens bernefamilier. I forlgbet er styrings- og ledelsesansvaret formelt
set overdraget til to administratorer i sundhedsafdelingen, der gennemgéende star for planlegningen
og faciliteringen af forlgbet. Dog ma samskabelsens styring i det samlede forleb betragtes som for-
holdsvis delt, idet deltagerne undervejs til en vis grad lykkes med at prege samskabelsens problem-

forstaelser og mél, hvilke akterer der skal inddrages, samt hvor mange meder arbejdet skal omfatte.

I analyserne af tenketankens styring og rammesattelse beskrives det videre, hvordan processen er
planlagt til at omfatte et kickoff samt fire meder. Dette design suppleres pa deltagernes eget initiativ
af tre ekstra arbejdsmeder. Rammeszttelsen af problemforstaelser og mal for indsatsen om “sunde
feellesskaber” og herunder tenketanken er i udgangspunktet et enske om at fremme sund madkultur
og bevaegelse hos kommunens bernefamilier. Da dette ikke umiddelbart tegner sig som udfordrin-
ger i kommunens sundhedsstatistikker, viser det sig efterfolgende at vaere sveart at mobilisere inte-
ressenter omkring. Derfor udvides tenketankens rammesattelse med et tema om mental sundhed,
trivsel og fzlleskab, mens det oprindelige fokus pé kost og bevagelse ligeledes fastholdes. I tilleg
rammesetter facilitatorerne teenketankens mél som rettet mod at udarbejde “hverdags-hacks”. I in-
vitationen til teenketanken rekrutteres der bevidst efter ressourcefulde og iderige borgere, hvilket
medferer, at deltagerne udgeres af ti veluddannede kvinder. Udover forlgbets to facilitatorer fra
sundhedsafdelingen er de faglige medarbejdere i kommunen, der til daglig er i kontakt med og har
viden om kommunens bernefamilier, ikke teenkt ind 1 forlebet. En institutionsleder, en biblioteksle-
der samt sundhedsafdelingens leder inddrages dog til slut i forlebet gennem en “Levens hule”-
session for at udfordre og forbedre de to forholdsvis lavpraktiske ideer, som deltagerne har produce-

ret.

I analyserne af tenketankens ledelse udledes det videre, hvordan forlgbets deltagere gennemgéende
kobler sig pd temaet om mental sundhed og trivsel. De to administratorer, der faciliterer forlebet, er
abne overfor deltagernes dagsordener, men fastholder ligeledes en loyalitet overfor det oprindelige
mal om at forbedre bernefamiliernes kost- og motionsvaner. Deltagerne i teenketanken producerer
to lavpraktiske ideer, der skal imgdekomme bernefamiliernes preestationspres og manglende falles-

skaber, og som facilitatorerne i det videre forleb forseger at kvalificere og forbedre ved at oversette
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ideerne 1 relation til en bredere kontekst i en model for ’det gode naboskab” i Gentofte. Idet grup-
pens deltagere er forholdsvis ens, beheover facilitatorerne ikke i n@vnevardig grad at oversatte mel-
lem forskellige kulturer og sprogbrug, ligesom tilliden internt i gruppen og til de to facilitatorer
hurtigt etableres. Dog tabes deltagernes tillid til forlgbet, da det i slutningen af processen gar op for
dem, at sundhedsafdelingen ikke har ressourcer til at understette realiseringen af gruppens ideer pa
sigt, men haber, at deltagerne vil patage sig denne opgave. Dette medferer et sammenbrud i1 sam-

skabelsen, og ingen af gruppens to ideer afproves i praksis.

Endelig beskriver analyserne af samskabelsens resultater, hvordan samskabelsen til en vis grad kan
siges at medfere bedre malopnéelse, pa trods af at teenketankens to konkrete lgsninger ikke realise-
res 1 praksis, idet administratorernes model for ’det gode naboskab” ansporer til en rekke tvergd-
ende samarbejder med andre af kommunens forvaltninger, ligesom den placerer sundhedsarbejdet

med bernefamiliernes trivsel i en storre kontekst koblet til baeredygtighed, tryghed of fellesskab.
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6.5 Paradokser og copingstrategier i den administrativt initierede

samskabelse

I dette afsnit praesenteres analyserne af, hvilke paradoksale modsatninger der aktiveres 1 relation til
styring og ledelse af samskabelsen i den administrationsinitierede samskabelse i teenketanken “Hack
din hverdag”. Desuden udledes det, hvilke copingstrategier samskabelsens ledelsesaktorer anvender
som héndteringer af paradokserne, samt hvilken form for coping eller tilgang til paradokset héndte-
ringerne bliver udtryk for, sammenholdt med paradokslitteraturens beskrivelser af forskellige copi-

ngstrategier.

6.5.1 Mélparadoks

I casen om tenketanken Hack din hverdag aktiveres et malparadoks, der omhandler, hvilke temaer
eller mal forlebet skal omhandle og forfelge. Paradokset udspiller sig som en modsatning imellem
de indledningsvist politisk valgte mélsatninger overfor de problemstillinger og mél, som borgerne

finder relevante at arbejde med.

Som beskrevet i forrige afsnit udspringer tenketanken af en handleplan om sunde fallesskaber for
kommunens bernefamilier, som er udarbejdet i forbindelse med og knyttet til arbejdet med kommu-
nens sundhedsstrategi, formuleret i et politisk opgaveudvalg. Handleplanen for sunde fzllesskaber,
og dermed opdraget til tenketanken, udtrykker saledes et politisk besluttet enske om at forbedre
bernefamiliers sundhed ved at arbejde med: “risikofaktorerne inaktivitet og usunde madvaner for
malgruppen familier med born” (tillaeg til sundhedsstrategi), som forvaltningen forventes at agere
loyalt overfor. For facilitatorerne i sundhedsafdelingen star det dog i det praktiske arbejde med sun-
de fzllesskaber efterfolgende klart, at for Gentoftes bernefamilier opleves dette ikke som en rele-
vant problemstilling. I rammesattelsen af tenketankens arbejde udvides malsetningerne derfor i
invitationerne til forlebet til at omhandle overskud, styrkelse af lokalsamfundet, fysisk og mental

sundhed samt trivsel i bredere forstand i bernefamilier (mailtekst til skoleintra, made 1).

I denne rammeszattelse kobler tenketankens deltagere sig uden undtagelse pa temaet om bernefami-
liers mentale sundhed, hvor s@rligt tematikker om manglende felleskab, ensomhed og prastations-
pres bliver italesat i observationerne af gruppens samtaler (mode 1, 2, 3 og 4). Dette afspejler lige-

ledes, at bernefamiliernes sundhed ikke umiddelbart kan spores som en gennemgribende udfordring
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1 kommunens statistikker og sundhedsmaessige negletal (tilleeg til sundhedspolitik). Adspurgt i in-
terviews om oplevelsen af tenketankens valgte tema, udgranser deltagerne gennemgaende emnerne
kost og bevagelse og tolker i stedet forlabets sundhedstema ind i en kontekst om mental sundhed,

der generelt beskrives som relevant. Eksempelvis udtaler en deltager:

der er jo helt sikkert (...) rigtig mange bornefamilier, som faktisk er rigtig, rigtig pressede (...) Alt-
sd jeg synes, at det ligner, ndr man star og kigger pa det, sd ligner det, at vi har et samfund af folk,
som egentlig er utroligt pressede. Og som handler mindre og mindre hensigtsmeessigt i forhold til
hinanden. Sa jeg synes da, at det giver rigtig, rigtig god mening, at der er fokus pd det (Interview
32).

Citatet eksemplificerer, hvordan deltagerne serligt kobler sig til temaet om mental sundhed, uden at
dette kobles til mere klassiske sundhedsforstaelser om kost og motion. Modsetningen mellem de
tematikker som det politiske opgaveudvalg har udpeget og borgernes interesser, beskrives ligeledes
af en af tenketankens facilitatorer, som italesatter, hvilken betydning det far for samskabelsespro-

cessen, at tenketankens opdrag kommer fra et opgaveudvalg:

Pa den gode side har vi jo noget medvind. Der er politisk opbakning, og administrativt bor man
folge efter. Det er rigtigt fint. Pd den negative side sd rammer vi ind i det her med, at man fra poli-
tisk administrativt hold har bestemt, hvad man skal samskabe om. Og det er lidt vanskeligt. Altsa vi
har bestemt, at problemet handler om beveegelse og mad. Og vi har bestemt, at det er i barnefamili-
erne. Og det er ikke sikkert, at bornefamilierne oplever det som et lige sa stort problem, som vi tror,
at det er. Og derfor synes de egentlig ikke, at det skal loses. Den udfordring har vi helt klart oplevet
(Interview 29).

Facilitatoren beskriver her at have oplevet en udfordring i at skulle samskabe med borgerne om
politisk besluttede emner, nar disse emner ikke betragtes som relevante af borgerne. Citatet illustre-
rer ligeledes, hvordan der i tenketanken Hack din hverdag aktiveres et paradoks, der pa den ene
side handler om at skulle agere loyalt overfor politikernes udpegede maél, og samtidig pa den anden
side at skulle samskabe med og vere loyal overfor borgere, der oplever andre mél som mere presse-

rende.
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Copingstrategi: emnemsessig hybrid

I ovenstédende analyse af malparadokset beskrives det, hvorledes facilitatorerne allerede inden taen-
ketankens opstart er opmaerksomme pé udfordringen i, at handleplanens mél ikke umiddelbart vin-
der genklang hos relevante interessenter. Derved er facilitatorerne forberedte pd denne problematik,
og da deltagerne hurtigt samles om temaer som prastationspres og manglende falleskab i deres
samtaler, far dette umiddelbart lov til at udfolde sig. I trdd hermed udtaler en facilitator om oplevel-

sen af deltagernes optagethed af mental fremfor fysisk sundhed:

Altsa det var egentlig meget forudsigeligt. Altsa det vidste jeg godt, allerede da vi gik i gang. Det
mdtte de ogsa gerne tale om, det tror jeg heller ikke, at vi pa den made forsogte at forhindre dem i
(...) fordi vi sddan meget tidligt i forlobet ligesom havde taget det der overskud i bornefamilien
(ind), og det tror jeg ogsd var i overskrifterne og i det opdrag, de havde faet (Interview 28).

Pa trods af at facilitatorerne er opmarksomme pé udfordringen, og allerede i opdraget til teenketan-
ken har rammesat malene for forlebet bredere, fastholdes i den konkrete facilitering elementer fra

den oprindelige rammesettelse om kost og beveagelse. I den forbindelse udtaler en deltager:

Det var, som om at vi havde brug for at snakke — eller at det var teenkt, at vi egentlig skulle starte
med det her mere traditionelle afscet i et sundhedsbegreb om fisk og motion. Hvor alle sa helt klart
jo trak det i en anden retning. Og det tror jeg simpelthen er fordi, at det var det, der gav mening

(Interview 32).

Citatet illustrerer, bade hvordan afsattet for forlebet indeholdt elementer fra en mere traditionel
sundsforstdelse om kost og motion, og hvordan deltagerne traekker samtalerne i retning af mental
trivsel, som opleves som meningsgivende for gruppen. I observationerne af tenketankens meder ses
det gennemgdende, at facilitatorerne er dbne overfor de temaer, som deltagerne er optaget af, men
ogséd hvordan elementer fra den oprindelige politiske rammesattelse om kost og bevagelse fasthol-
des. Eksempelvis indgar madlavning, familiens felles méltider, motion og det at spise mere fisk
som eksempler pa situationer, hvor familiernes sundhed kan optimeres (made 1), ligesom det af en
facilitator italesattes, at hvis familierne far mere overskud i deres hverdag sd: “skaber vi ogsd mu-
lighed for, at man kan beveege sig noget mere” (Interview 29). Desuden ligger der 1 baggrunden for

teenketankens arbejde, hos facilitatorerne, en bevidsthed om ulighed i sundhed som et politisk fol-
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somt, og i opgaveudvalget udgrenset, tema, som deltagernes droftelser ikke i for hej grad skal ledes
i retning af (mede 1, Interview 29). Taenketankens omdrejningspunkt ender dermed som en emne-
massig hybrid, idet administratorerne i faciliteringen forseger at vare loyale og dbne over for de
temaer, som gruppen finder relevante, ligesom der samtidig delvist fastholdes elementer af den poli-

tisk udpegede dagsorden.

Pa trods af at den politiske dagsorden ikke finder resonans i gruppen, konfronteres relevante politi-
kere ikke direkte med, at emnet for handleplanen rammer skeavt, ligesom deltagerne i tenketanken
ikke konfronteres med, at andre emner er politisk udpegede. Adspurgt om, hvorvidt der er etableret
et tilbageleb af denne information til det politiske niveau, eller hvorvidt et sidan rum kunne etable-

res, svarer en facilitator:

Der har veeret en meget stor loyalitet i forhold til det pd skrift eksisterende. Det (tilbagelob til poli-
tikerne) har i hvert fald ikke veeret noget, jeg er blevet preesenteret for som en mulighed (...) man
kan sige, handleplanen er jo skrevet her, men sd har den veeret igennem det der politiske niveau, og
sa kommer den tilbage, og sd er det ligesom sddan bare gode embedsmeend, eller hvad kan man
sige, sd skal man udfore. Og jeg tror da helt sikkert ogsd, at det der med, at den i forste omgang er
skrevet her, gor jo ogsd, at man far det sddan lidt, vi tog fejl-agtigt, hvis den skal laves om (Inter-

view 28).

Facilitatoren beskriver her, hvordan det politiske niveau ikke er blevet udfordret pa den oprindelige
rammesattelse, og at dette til en vis grad kan tilskrives, at administrationen selv har faciliteret op-
gaveudvalget og udformet handleplanen pa baggrund af dette. Dette fir i tenketanken den betyd-

ning, at deltagernes dagsordener far lov til at fylde, men aldrig helt bliver udforsket i sin egen ret.

Ligeledes far facilitatorernes rammesettelse af udviklingen af “hacks”, beskrevet som “’specifikke”,
“handgribelige” og “simple” greb (mede 1), som vejen til at gge bernefamiliernes sundhed, den
betydning, at nogle af de sterre og mere flyvske emner, som mental trivsel kan kobles til, udgraen-
ses. Eksempelvis afvises storre temaer som sorg over foraldres sygdom med, at dette er for stort et
emne til at blive "hacket” (mede 2). Beskrivelsen af ”hacks” som malet for gruppens ideudvikling
fastholdes dog gennem forlebet, selvom denne rammesettelse gor det svert at udforske temaer som

manglende fzllesskab, prastationspres og ensomhed (mede 1, 2).
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I handteringen af mélparadokset udfolder copingstrategien om skabelsen af en emnemassig hybrid
sig som en syntese mellem paradoksets modsatninger, idet begge sider forseges udfoldet og inte-
greret 1 en felles malsetning. Dog italesettes modsatningen ikke abent, ligesom hverken politikere
eller borgere udfordres pé, at de to parter peger pa forskellige mél, som omdrejningspunkt for sam-
skabelsen. Dermed kan copingstrategien beskrives som en syntese, uden at paradokset konfronte-
res. Dette far videre den betydning i samskabelsen, at den politiske dagsorden ikke opnas, og at

borgernes udpegning af relevante udfordringer heller ikke fér lov til at blive udforsket fuldt ud.

6.5.2 Diversitetsparadoks

Diversitetsparadokset i teenketanken Hack din hverdag udspiller sig som en sp@nding mellem en
bevidst rekruttering af innovative borgere og en mangel péd innovative lesninger. Paradokset om-
handler altsd den modsatning, at der i rekrutteringen af borgere til teenketanken intentionelt soges
efter innovative, kreative og ressourcesterke borgere, hvilket medferer en forholdsvis homogen
gruppe af deltagere, og at denne gruppe af innovative og ressourcestarke borgere i forlabet ender
med at producere lgsninger med en lav innovationshgjde, fordi de netop er homogene i deres sam-
mens&tning. I modsatning til det foregdende paradoks traeeder diversitetsparadokset dermed i hejere
grad frem som en absurditet eller ”double bind”, der ifelge Putnam (1986) opstér, nar modsatrettede
resultater opstar af handlinger, der soger at opnéd noget bestemt, frem for et paradoks, hvor begge

sider af spaendingen er attraktive eller nedvendige i situationen.

I rekrutteringen af borgere soges bredt pa de lokale skoler og institutioners intranet, den lokale avis
og kommunens hjemmeside, hvor de udarbejdede invitationer specifikt eftersperger innovative,
iderige og engagerede borgere (Invitation til teenketanken 1 villabyerne, flyer og skoleintra). Forla-
bet soger dermed at aktivere en sarlig gruppe af borgere 1 Gentofte, hvilket ligeledes beskrives af

en facilitator:

jeg synes i rekrutterings ajemed, at vi appellerede til borgernes forfengeligheder — det er mdske sa
meget sagt - men vi brugte nogle flotte ord. “Teenketank”, og at de skulle veere “innovative” og
“kreative” og sadan. Og de skulle ovenikobet sende en ansogning. Det var selvfalgelig med vilje for

at fa en scerlig gruppe borgere (Interview 29).
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Den bevidste rekruttering af en saerlig gruppe af borgere medferer en forholdsvis hej grad af homo-
genitet blandt deltagerne 1 gruppen, der ender med at bestd af ti kvinder, der er veluddannede, gko-
nomisk og vidensmessigt ressourcesterke og befinder sig i en traditionel familiekonstellation, med
undtagelse af en enkelt kvinde, som er fraskilt. Denne homogenitet i gruppen betyder, at kvinderne
har nemt ved at spejle sig i hinanden, og der opstar hurtigt en tillidsfuld atmosfare, hvor der deles
historier med et personligt og til tider sarbart indhold. Serligt til de forste idegenereringsmeder kan
der observeres en engageret og koncentreret stemning, hvor alle deltagere byder ind og bakker hin-
andens udsagn op (mede 1 og 2). Dog prages gruppens samtaler til tider af bias om, hvilke verdier,
der kan kategoriseres som positive, samt forklaringer pa, hvorfor andre mennesker handler, som de
gor. Eksempelvis kan der spores en sterk diskurs om, at “falleskaber er noget, man skal ville”, li-
gesom der kan observeres fortellinger om, at foraldre, der ikke melder sig selv eller deres bern ind
i serlige former for faellesskaber i1 skolerne, undlader at gere dette, fordi de “ikke gider og vil have
andre til at tage ansvaret” (mede 2). Ligeledes afvises ideer, der omhandler praktisk hjeelp til ek-
sempelvis rengering eller havearbejde, til tider med forklaringer om at ”det kan man kebe sig til”
(mede 1, Interview 34). Dermed ses en hgj grad af enighed i1 gruppen, om hvad der ville veere gode
og brugbare bud pa at hjelpe til mere mental trivsel i bernefamilierne. Denne enighed far videre
den konsekvens, at de ideer som gruppen producerer, henholdsvis en skabelon til en vejfest og en
bytte-tjeneste-ordning, af bade facilitatorer og deltagere ender med at blive betragtet som forholds-
vist banale og ikke sarligt innovative. Eksempelvis udtaler en borger om de to ideer som gruppen

lander pa:

jeg havde nok forventet at det var lidt storre. At outputtet var lidt storre end det blev. Hvor det sd-
dan var meget konkret (...) Sa pa den made var jeg lidt skuffet efterfolgende (Interview 33).

Ligeledes udtaler en facilitator om gruppens resultater:

Jeg havde mdske troet — det var maske lidt naivt — at innovationshajden var hojere. At — hvis jeg
skal veere kritisk — det ikke er de helt vilde idéer, der er kommet frem. Jeg synes i bund og grund, at
det er ret lavpraktiske idéer. Og mdske (...) jeg ved ikke, om det har noget med det at gore, at man
faktisk blev glade for hinanden, at de ikke turde sige, at “det er da en hammer darlig ide”, eller
“hallo, vi skal da finde pa noget nyt. Det er en tenketank, vi skal teenke!”. Det har faktisk veeret et

benspeend. Det har veeret et problem (Interview 29)

207



De to citater viser, hvordan béade facilitatorer og borgere, pa trods af et stort engagement indled-
ningsvist, efter forlgbets afslutning ikke betragter de to ideer som serligt innovative, og at begge
parter havde forventet et storre og mere innovativt output. Ligeledes beskriver faciliatorens citat,
hvordan den hgje grad af enighed i gruppen blev et problem i forlebet, fordi deltagerne dermed ikke
fik udfordret hinanden eller givet hinanden tilstraekkeligt med modspil i ideudviklingsfasen. I ten-
ketankens samskabelse opstar der sidledes en paradoksal modsatning imellem, at den homogenitet,
som der pd den ene side er rekrutteret aktivt efter og som kendetegnes af innovative og iderige bor-

gere, pa den anden side bliver en overvejende arsag til, at der netop ikke udvikles innovative ideer.

Copingstrategi: ekstra undersogelse af udfordringer i gruppens netverk

I interviews og observationer af gruppens samtaler er serligt en enkelt borger optaget af gruppens
manglende diversitet. Som kick-off for tenketanken var alle borgere i kommunen inviteret til et
inspirationsopleg med en fremtidsforsker, der i sit opleg kortlagde, hvordan bernefamiliernes
fremtid ser ud til at kunne forme sig, med udgangspunkt i fire forskellige borgersegmenter. Dette
fandt deltageren interessant og beskriver i sit interview, at hun oplevede en mangel pé forskellige

typer af borgere i tenketanken:

sa vi ligesom alle sammen kunne veere med. Jeg teenker, det er altid det, der sker med Sundhedssty-
relsen. De far altid fat i de der overskudsborgere, som sa lever endnu sundere og alt det der. Og det
gar altid hen over hovedet pd dem, man egentlig gerne vil ramme (...) og det gor man jo let, ndr
man er en del af den gruppe (overskudsborgere). Sd er det jo sveert ligesom at teenke ud af det,
medminde at du hele tiden bliver punket med, hvad sa med, hvad sa med, hvad sd med? Og det

gjorde man jo ikke (Interview 31).

Her beskriver deltageren en opmaerksomhed pé udfordringen i at vaere en meget homogen gruppe af
deltagere, og at hun desuden oplevede en mangel i forhold til at blive ”punket” med andre borger-
gruppers perspektiver i tenketanken. Da deltageren i slutningen af teenketankens forste mede itale-
setter dette og pépeger, at ’vi er en meget homogen gruppe, hvordan far vi tenkt andre ind i det
her”, anerkendes udfordringen umiddelbart bredt i gruppen (mede 1). Dog kommer den mere gene-
relle mangel pa diversitet hurtigt til at blive tolket ind i en kensmaessig kontekst, hvor gruppen ho-

vedsageligt leegger vagt pa, at de mangler mandlige deltagere (mede 1, Interview 33, 35). Manglen
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pa mandlige deltagere bekreftes af facilitatorerne, der til inspirationsoplaegget med fremtidsforske-
ren havde forsegt at “hverve” mend til at deltage i tenketanken, uden at dette lykkedes (Interview
29). For at imgdekomme dette beslutter gruppen, at de i deres netvaerk frem mod naste mede skal
undersoge, hvilke udfordringer bernefamilier oplever som sarligt presserende, og sende en kort
beskrivelse af disse til den ene facilitator. P4 naeste mede gennemgér facilitatoren resultatet af del-
tagernes undersogelse, der umiddelbart bekrafter gruppens udpegning af den mentale sundhed som
vigtigste problemstilling sammen med forstaelser af mistrivsel og prestationspres i forhold til at
kunne og skulle alting som arsager til dette (mede 2). Deltagernes forstaelser af udfordringer og
arsager bekraftes altsa i undersogelsen, idet denne netop udferes i deres eget netvaerk og derved
ikke fir inddraget viden om, hvad andre borgergrupper i Gentofte oplever som benspand for fami-

lielivet.

I héndteringen af diversitetsparadokset kommer copingstrategien om en ekstra undersogelse til at
udspille sig som en rumlig adskillelse, idet undersogelsen foretages i gruppens netvaerk, og andre
typer borgerstemmer ikke inkluderes i tenketankens rum. Dermed opretholdes homogeniteten af
viden og indspark i gruppens samtaler og den ideudvikling, der ikke producerer de enskede innova-
tive resultater. Dog ma undersggelsen betragtes som et brobyggende element, idet den udger en
indledningsvis erkendelse og konfrontation af udfordringen og et forseg pa at bygge bro til andre
former for viden, der kan skabe sterre diversitet i gruppens indsigter og dermed kvalificere og give

modspark i ideudviklingsprocessen.

Copingstrategi: facilitatorer lefter gruppens ideer via model for ”det gode naboskab”

Péa trods af den indledningsvise entusiasme i forlebet, indfinder der sig i afslutningen af tenketan-
kens forleb en skuffelse hos bade deltagere og facilitatorer over ideernes lavpraktiske karakter og
manglende innovation. I tidsrummet mellem forlebets to sidste meder udvikler de to facilitatorer
derfor en model for det gode naboskab” i Gentofte. Modellen kobler i udgangspunktet tre overord-
nede temaer om “sundhed og trivsel”, “baredygtighed” og tryghed” til forskellige kategorier af
indsatser, som kan understotte disse temaer, eksempelvis ting man kan vare “felles” om, og ting,
hvor man kan vare aktiv”, ligesom der for hver kategori er listet en reekke eksempler pa konkrete

aktiviteter (model for det gode naboskab).
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Modellen prasenteres kort for gruppen til to arbejdsmeder, deltagerne selv har arrangeret. Her be-
skrives elementerne ’sundhed og trivsel”, ’tryghed” og baredygtighed” som tre baggrundstemaer,
som facilitatorerne har observeret, at gruppen 1 deres droftelser har kredset om. Videre beskrives
det, at disse baggrundstemaer kan betragtes som et strategisk niveau eller en metaramme for de me-
re lavpraktiske ideer, som ligeledes undervejs er blevet produceret i gruppen, herunder skabelonen
til en vejfest og bytte-tjeneste-ordningen (arbejdsgruppemede 1). I forlengelse af dette udtaler en

facilitator, at modellen blev udarbejdet pd baggrund af de temaer, som gruppen har droftet:

noget af det vi ligesom kan hore, der gdr igen, det er det her med at veere gode ved hinanden. At det
gdr igen rundt om bordet i teenketanken. Hvad vil vi gerne — vi vil gerne veere feelles om noget. Vi
vil gerne hjeelpe hinanden. Og meget af det handler om, synes vi, det der med at veere en god nabo.
Og den ligger der sd rigtigt meget i, og vi begynder at samle de her noagleord. Og sd begynder det
pludseligt at give mening at lave et koncept for en vejfest for eksempel, ndr man kan se, at en vejfest
faktisk bidrager til, at man er mere feelles. Det bidrager til den sociale kapital (...) Og sd begynder
det at fa sin berettigelse, synes jeg, at kommunen begynder at hjcelpe med at lave et koncept for en

god vejfest. Og pd den mdde stotter man sundheden og trivslen og trygheden (Interview 29)

Citatet beskriver, hvordan modellen for de to facilitatorer blev en forstaelsesramme, der kunne lofte
og perspektivere de droftelser, gruppen havde haft, og dermed retferdiggere de lavpraktiske losnin-
ger, den havde produceret, ved at placere dem som en del af en storre agenda om at skabe sundhed,
trivsel og tryghed gennem opbyggelsen af et godt naboskab. Videre beskriver den anden facilitator,
hvordan modellen udover at placere gruppens ideer i en storre metaramme ligeledes fungerede som
et forsog péd at tenke sundhedsfagligt arbejde ud fra en mere holistisk tilgang, hvor flere vigtige

agendaer kunne indtenkes og medes:

nogle gange synes jeg, det bliver sadan lidt her i kommunen, sa arbejder man med sundhed. Jamen
det er jo ikke sadan, verden fungerer ude blandt folk, plus ikke ude i verden. Altsa sadan, globalt,
hvis vi skal nogle steder hen, sa bliver vi nadt til at tage nogle flere ting med i betragtning. At du
ikke bare laver sddan et enstrenget sundhedsprojekt. Det er da meget federe at sige, okay, men det
er beeredygtighed, og det er sundhed, og det er alle mulige andre ting. Det henger sammen (...)
Kan vi prove at lave noget kommunalt arbejde, som tjener flere formal samtidigt? Kan vi tage haojde

for sundhed, ndar vi arbejder med anlceg af vejen? Kan vi tage hajde for beeredygtighed, ndr vi ar-
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bejder med, hvad for noget udstyr vi kober til sundhedsprojekter? Sa altsd, i virkeligheden er det

bare sadan en gensidig orientering mod de vigtige agendaer (Interview 28).

Modellen bliver altsd for facilitatorerne ogsa et forseg pa at koble flere vigtige agendaer, sd andre
typer af indsatser i kommunalt regi kan sammentankes i sundhedsarbejde og omvendt. Selvom mo-
dellen kort preesenteres for deltagerne til slut i teenketanken, kobler gruppen sig ikke umiddelbart pa
modellen, og den bliver derved i hgjere grad en intern forstaelsesramme for facilitatorerne i afdelin-

gen.

Som copingstrategi i relation til diversitetsparadokset bliver modellen altsd meningsskabende for
facilitatorerne, i forhold til at lefte de praktiske ideers innovationsniveau ved at perspektivere og
indteenke disse i en bredere kontekst. Dermed kan modellen for ’det gode naboskab” siges at udge-
re et brobyggende element mellem modsatningerne 1 paradokset, fordi den seger at ege den mang-
lende innovation og lefte gruppens ideer. Men idet modellen udarbejdes af facilitatorerne alene og
dermed ikke giver anledning til at bringe andre typer borgerstemmer ind i tenketankens rum til at
udfordre gruppens homogenitet eller lofte ideernes niveau, udspiller modellen som héndteringsstra-
tegi sig stadig som en rumlig adskillelse af paradoksets sider. Ligeledes konfronteres paradokset
ikke abent 1 gruppen, idet modellen blot kort praesenteres for deltagerne i tenketanken, der ikke
umiddelbart kobler sig til dens indhold.

6.5.3 Faglighedsparadoks

I teenketanken aktiveres ligeledes et paradoks, der kredser omkring den kommunale forvaltnings
fagligheder og viden. Paradokset omhandler den mods®tning, at teenketanken pd den ene side er
baseret pa et onske om at s@tte borgernes viden reelt i spil fremfor at lade den kommunale faglig-
hed definere mulige losninger, mens forlgbet pa den anden side tegner et behov for forvaltningernes

faglighed og viden.

Som beskrevet i diversitetsparadokset er deltagernes dreftelser om udfordringer og lesninger for
bernefamilierne til tider praeget af bias om udfordringernes karakter, og hvorfor andre typer af men-
nesker handler, som de gor, samt hvad der opleves som enskvardige verdier og dermed brugbare
losninger. Ligeledes omhandler en del af deltagernes indledningsvise samtaler og ideer en involve-

ring af skoler og institutioner som et omdrejningspunkt for, at bern og deres foraldre medes og kan
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indga 1 fellesskaber (mede 2). I tilleg hertil er den valgte ide om en bytte-tjeneste-ordning tenkt
som en lgsning, der skal faciliteres og udspille sig i en daginstitution (mede 3). I facilitatorernes
indledningsvise lokalsamfundsanalyse, der prasenteres pd tenketankens forste mede, omtales dag-
institutioner og skoler ligeledes som “epicentre” for familiers faelleskaber, og at disse eventuelt kan

udgere relevante akterer, man kan indtenke i de hacks, som gruppen skal udarbejde (mede 1).

Der tegner sig dermed et behov for, at den kommunalfaglige viden settes i spil i1 teenketanken. Bade
til at udfordre gruppens bias og til at reprasentere de akterer, som en stor del af gruppens ideer om-
handler. Facilitatorerne har som udgangspunkt overvejet — og fravalgt — at inddrage de faglige akto-

rer, men anerkender behovet for de faglige indspark i deltagernes dreftelser:

Der bliver hele tiden snakket om daginstitutionerne som en arena, vi skal have daginstitutionsfolk
med. Her (i teenketanken) provede vi noget andet. Og jo det havde sandsynligvis kvalificeret nogle
ting, det tror jeg. Ndr de rundt om bordet fx siger “det kan daginstitutionen da bare gore”. Det
ville da veere fedt, hvis der var en daginstitutionsleder til at sige “nej, det er en ddrlig ide” eller
“det kan vi ikke bare gore” (...) Pd nogle mdder ville det kvalificere en masse, men pd den anden
side, i skabelsens navn, er det ogsd godt bare at kunne veere lidt naiv og lege ud af nogle tanker, og

ikke blive bremset af “sddan plejer vi ikke at gare”, eller hvad det nu kunne veere (Interview 29).

Facilitatoren beskriver her bade, hvordan fagligheden ville have varet nyttig til at udfordre og kva-
lificere deltagernes viden og ideer, og ligeledes hvordan fagligheden bevidst er fravalgt for, i sam-
skabelsens navn, at gere noget andet og give plads til borgernes stemmer og perspektiver, uden at
disse skal bremses af forvaltningens ”plejer”. I forhold til overvejelserne om ikke at inddrage fagli-

ge medarbejdere som deltagere i tenketanken udtaler den anden facilitator blandt andet folgende:

det skaber nogle andre udfordringer at have en blanding af folk med en professionel rolle og bor-
gere. Der kan godt komme sddan en, det kan godt veere en uheldig dynamik, hvor nogle er sadan

lidt klogere end andre. Det kan ogsd veere rigtig frugtbart (Interview 28).
Selvom facilitatoren her udtrykker, at en blanding af professionelle og borgere kan skabe et frugt-

bart samspil, peger citatet ligeledes pd, at denne konstellation i teenketanken ogsé er fravalgt for at

undga, at de fagligt professionelle kommer til at virke som ekspertstemmer, der i kraft af deres fag-
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lighed ”ved bedre” end borgerne og dermed potentielt kommer til at udgraense borgerstemmernes
input. I tenketanken aktiveres derved et faglighedsparadoks, hvor der i forlebet pa den ene side
tegner sig et behov for forvaltningens faglige viden, mens fagligheden pa den anden side fravaelges
ud fra et onske om at satte borgernes viden reelt i spil og lade den blive definerende for, hvilke

losninger den udvalgte udfordring kraever.

Copingstrategi: Loevens Hule inddrager faglighed og udfordrer deltagernes ideer

I den oprindelige tidsplan for tenketankens arbejde var det fjerde og sidste mede planlagt til at
skulle omhandle udarbejdelsen af et inspirationskatalog pa baggrund af erfaringerne fra prototype-
test af de to ideer, som gruppen skulle vaelge (mede 1). I slutningen af forlebet viser det sig dog at
vaere svert at nd at udarbejde og teste en konkret prototype i tidsrummet mellem de to sidste meder,
hvorfor fjerde mede i stedet gores til et arbejdsmede, hvor prototyperne skal planlegges og gores
klar til en efterfolgende test. I forbindelse med denne @ndring inviterer facilitatorerne lederen for
sundhedsafdelingen, en daginstitutionsleder og en biblioteksleder ind pd medet for at agere "lovens
hule”. Tanken er, at de tre ledere pa baggrund af deltagernes pitch” af de to ideer skal udfordre og
kvalificere gruppens ideer og prototypetest (made 4). Ligeledes har facilitatorer og ledere talt om, at
gruppen skal udfordres pa en positiv méde, sa de far energi til at arbejde videre med testene (Inter-
view 30). Med undtagelse af nogle fa deltagere, opleves sessionen med Lovens Hule gennemgaende
som et positivt tiltag, der hjelper til at kvalificere gruppens forstielser og ideer. I den forbindelse

udtaler en deltager:

Jeg synes, at det (Lovens Hule) var fint. Jeg synes ogsd, at det var ret sjovt (...) Og interessant at
vende det (ideerne) med nogle andre, fordi jeg tror helt klart, at man bliver blind pa sin egen histo-
rie, og vi sidder der og gejler hinanden op og synes, at vi er smaddergode alle sammen. Sa det sy-

nes jeg var fint (Interview 33).

Citatet beskriver, hvordan de tre lederes input hjelper til at udfordre deltagernes ideer og deres
’blinde pletter” i forhold til deres egen historie, viden og livsvilkér. Dette kan ligeledes ses i obser-
vationerne af sessionen, hvor de tre ledere giver relevante indspark og setter deres generelle faglig-
hed sdvel som erfaringer og oplevelser med ideernes malgrupper i spil. Eksempelvis udfordres del-
tagernes forforstaelser af, hvad der skal til, for at en vejfest kommer i stand, hvordan bernene kan

indtenkes, og hvor meget overskud forskellige typer af foreldre har eller ikke har (mede 4). Leder-
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nes deltagelse hjelper derved til at udfordre gruppens bias samt lgfte og kvalificere de to ideer, som
gruppen har udvalgt. Denne kvalificering af ideerne gennem ledernes kritiske spergsmal bekraftes

af en deltager, der forteller:

Det (Lovens Hule) syntes jeg var rigtigt sjovt. Og jeg syntes, at det var rigtigt godt teenkt (...) Jeg
synes jo, at det var sjovt at have lidt sddan en djevlens advokat til at stille de her kritiske sporgs-
mdl. Det er jo altid dejligt i enhver proces, at der er nogen, der gider at stille sporgsmal. Sa jeg
synes, at det var smaddersjovt og godt og leererigt og alt muligt andet. Men jeg kan veere i tvivl om
vi egentlig ndede at kunne bruge det til noget i praksis i forhold til de enkelte produkter, der sa var

blevet udviklet. Om vi kunne nd at justere tilstreekkeligt (Interview 32).

Deltagerens udtalelse bekraefter her, at ledernes faglige betragtninger var positive og kvalificerende
for gruppens forstaelser og de udvalgte ideer, men pépeger desuden, at eftersom inputtene kom pa
tenketankens sidste mede, kunne denne viden ikke na at blive inkorporeret i eller hjelpe til juste-
ringer af de ferdigudviklede ideer. Idet de faglige input forst kommer pa gruppens sidste made,
kommer disse altsd ikke til reelt at lofte gruppens vidensniveau eller @ndre de ferdigudviklede
koncepter. Som copingstrategi i forhold til faglighedsparadokset kommer sessionen med Levens
Hule saledes til at udspille sig som en tidslig adskillelse af paradoksets sider, eftersom borgernes
personlige og vigtige viden forst sattes 1 spil og udger grundlaget for udviklingen af lesninger pé
bernefamiliernes udfordrede mentale trivsel, hvorefter den nedvendige faglige viden sattes i spil.
De to vidensformer kommer dermed aldrig reelt til at brydes og kvalificere udviklingen af ideer i
tenketanken, da ledernes besgg kommer for sent, til at nye indsigter kan inkorporeres og ideerne
blive justeret eller @ndret. Copingstrategien kan dog stadig ses som et brobyggende element i for-
hold til paradoksets to sider, idet nedvendigheden af begge vidensformer anerkendes og i slutningen

af forlebet forseges koblet til hinanden.

6.5.4 Tidsparadoks

I trdd med ovenstaende copingstrategi opstar der i teenketanken et paradoks relateret til tidsforbrug
og design af samskabelsesprocessen. Dette paradoks udspiller sig som en modsatning mellem et
behov for stram styring og facilitering af gruppens meder for at opna fremdrift og motivation til at
deltage 1 samskabelsen og et samtidigt behov for tid til at undersege og kvalificere bade problem-

forstéelse og losninger i dybden.
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Taenketankens arbejde er indledningsvist designet saledes, at gruppen, udover det indledende fore-
drag og kick-off, over fire medegange skal etablere et feelles vidensgrundlag, ideudvikle, kvalificere
prototypetest, afprove prototypetest (mellem made 3 og 4) samt evaluere test og skabe et idekatalog
(mode 1). Dermed udspiller processen sig forholdsvist komprimeret tidsmessigt og som folge af
dette forholdsvist stramt faciliteret pa de enkelte meder, blandt andet gennem dagsordener for me-
derne og tidsstyring af de planlagte elementer, ligesom facilitatorerne bearbejder gruppens input
mellem moderne ved at samle op og skriftliggere ideer og omtalte elementer. Deltagerne fremhaever
alle denne fremdrift og styring som et positivt element og roser facilitatorernes professionalisme og

faciliteringskompetencer. Eksempelvis udtaler en borger:

Altsa jeg synes, at det har veeret virkelig, virkelig godt planlagt. Virkelig godt styret. To super cool
(facilitatorer), jeg var virkelig imponeret over dem (..) de overholdt alle deadlines, og man var hele
tiden klar over, hvad er det nceste, der skal ske, og hvad skal der ske i dag (...) jeg synes jo ikke, at
det skulle veere en kaffeklub. Sd gad jeg ikke (Interview 33).

Borgeren beskriver her, hvordan den stramme facilitering og fremdrift i forlebet udgjorde et positivt
element og var med til at skabe tillid og motivation til at deltage i processen, fordi det ikke blev en
“kaffeklub”, hvor samtalen drev i ukontrollerede retninger. Ligeledes berettede en mindre del af
deltagerne, at de muligvis havde varet mere forbeholdne overfor at gé ind 1 en samskabelsesproces,
hvor der pd forhand var planlagt en lang raekke meder, og at det kortere forleb med en kendt tids-
massig ramme og klare forventninger blev betragtet som tiltalende og overskueligt set fra en berne-

families perspektiv (Interview 31, 33, 35).

Taenketankens fremdriftsorienterede facilitering oplevedes altsa gennemgéende som understottende
for opbakningen og tilliden til forlebet, men beskrives ogsa af en del af gruppen som udfordrende i
forhold til at kunne undersege udfordringen i dybden og dermed ogsa grundlaget for at skabe gode

losninger. Om dette beretter to af borgerne om tilretteleeggelsen af processen i tenketanken:
jeg synes faktisk, at det var et temmelig stramt program (...) opgaverne var meget klart og tydeligt

defineret. Og det synes jeg, at der klart var nogle fordele ved, fordi det gav en fremadskridende

proces. Sd man havde en folelse af, at vi ndede noget hver gang, og det tror jeg er rigtigt, rigtigt
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vigtigt, hvis man beder nogen om at bruge noget tid pa det (...) Jeg synes, at det var meget profes-
sionelt. Og smadder godt teenkt. Samtidig kan jeg ogsd godt se, synes jeg mdske lidt, at da vi sd
egentlig var feerdige med det (ideudvceelgelsen), sd var der simpelthen bare nogle ting, vi maske ikke
rigtig har haft tid til at ga i dybden med. Og som vi mdske ikke rigtigt har haft tid til at teenke over,
tid til at tale om (...) som faktisk ville veere en rigtig god idé at have fdet tecenkt igennem, inden man

var kommet sd langt (Interview 32).

jeg synes faktisk, at det var sd fint. Og (facilitatorene) var jo super skarpe, jeg var dybt imponeret
hver gang (...) Udfordringen var nok bare, at der var aldrig helt tid nok til at brainstorme feerdig.
Fordi nar man endelig begyndte at komme i gang med et eller andet, sa skulle man videre. Og selv-

folgelig skulle man det, fordi man kan ikke sidde der hele natten (Interview 31).

Begge borgercitaterne beskriver her, hvordan den stramme facilitering var givtig og nedvendig for
oplevelsen af fremdrift og motivationen for at deltage. Samtidig beskriver citaterne, hvordan den
korte proces udfordrede mulighederne for at gd i dybden med og afsege vigtige perspektiver pa ud-
fordringen og dermed kvalificere ideudviklingen og i sidste ende de lesninger, gruppen skulle ar-
bejde videre med. Igennem tanketankens arbejde aktiveres sdledes et paradoks, der udspiller sig
som en modsatning mellem behovet for stram styring for at opnd fremdrift og resultater, og dermed
tillid til processen, og det samtidige behov for tid til at undersege og kvalificere bade problemfor-

staelse og losninger.

Copingstrategi: pa borgernes initiativ arrangeres flere meder

Som héndtering af tidsparadokset etableres der i tenketanken pa borgernes initiativ tre ekstra ar-
bejdsmeder. Dette sker i slutningen af gruppens tredje og nastesidste mede. P4 medet har gruppen i
fellesskab udvalgt to ideer, henholdsvis en skabelon til en vejfest og en bytte-tjeneste-ordning i
daginstitutioner, som de i to undergrupper arbejder pé at omsatte til en konkret afprevning af en
prototype, der efterfolgende skal evalueres og omdannes til et inspirationskatalog pa det fjerde og
afsluttende meode. I slutningen af mede tre viser det sig dog sveart at nd i praksis. Derfor foreslar
flere af borgerne, at der er brug for mere tid til at udarbejde prototypetest, og at testen ligeledes ma
udsettes til efter fjerde mode. Dette imedekommes bredt i gruppen, ligesom de to facilitatorer gerne
vil investere mere tid og planlegge de ekstra meder (3 mede). Facilitatorerne pétager sig derfor

ansvaret for at finde yderligere datoer og i dagene efter fastlegges tidspunkter for to meder i den
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ene undergruppe og et mede 1 den anden undergruppe. Denne udvidelse betragtes af gruppen som

positiv, og en borger beskriver:

altsa oprindeligt var der ikke planlagt ret meget (tid), men vi blev jo egentligt lidt hurtigt enige om,
at vi er nodt til at mades lidt oftere i de der mindre grupper. Det synes jeg var rigtigt godt, at vi
gjorde det. Og det var jo fantastisk, at de sa stadigveek stillede sig til radighed (Interview 34).

Borgeren beskriver her, hvordan gruppen pd mede tre hurtigt blev enige om, at der var brug for me-
re tid til at konkretisere, hvordan de to valgte lgsninger i undergrupperne skulle omsettes til proto-
typetest, der kunne afpreves efter made fire. Citatet illustrerer ligeledes, hvordan de to facilitatorer
gerne ville stille sig til rddighed og investere yderligere tid i, at gruppen kunne udarbejde planer for

at afprove de to ideer.

I handteringen af tidsparadokset kan borgernes forslag om yderligere meder og facilitatorernes po-
sitive imgdekommelse af dette betragtes som et brobyggende element imellem behovet for stram
styring pa den ene side og tid til udforskning og kvalificering pa den anden, idet de i fellesskab
introducerer tid til yderligere kvalificering af de to valgte lesninger i et forleb, som i udgangspunk-
tet opfylder behovet for fremdrift. Denne felles dreftelse af og beslutning om at tilfere yderligere
tid til forlebet kommer forst i slutningen af forlebet, og dermed giver den plads til at konkretisere
og kvalificere, hvordan de to udvalgte ideer kan omsattes til prototypetest, men der tildeles ikke
yderligere tid til at undersege og kvalificere den problemforstielse, der gér forud for at skabe og
udvelge ideerne 1 forste omgang. De ekstra meder kommer altsa ikke til at imedekomme behovet
for at udforske problemet i dybden, som er en del af det, borgerne efterfolgende italesatter som
udfordringen ved den stramme styring (Interview 31, 32). Copingstrategien kommer derved ligele-
des til at udspille sig som en delvis marginalisering af behovet for tid til udforskning og kvalifice-
ring af problemforstéelse og lasninger, idet behovet for kvalificering af lesningerne imedekommes
via den brobyggende aktivitet, mens behovet for kvalificering af problemforstielsen ikke imede-

kommes og derved marginaliseres.

6.5.5 Ressourceparadoks

I afslutningen af forlebet aktiveres i teenketanken et paradoks, i relation til hvem der skal pdtage sig

ansvaret for at investere ressourcer i den langsigtede drift af de to ideer, som gruppen har udviklet.
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Dette paradoks omhandler den modsatning, at sundhedsafdelingen pé den ene side er en projektba-
seret udviklingsafdeling uden tilknyttede driftsressourcer, mens borgerne pé den anden side forven-

ter, at driften af projekter initieret af kommunen skal forankres hos kommunale akterer.

Sundhedsafdelingen er organiseret saledes, at den fungerer som en udviklingsafdeling, der skal ud-
vikle og teste forskellige veje til at oge borgernes sundhed og forebygge sygdomsforlegb. Dermed
rader afdelingen ikke over egentlige driftsressourcer og arbejder ofte projektbaseret i forhold til at

udvikle nye initiativer. Om afdelingens organisering udtaler en facilitator:

altsa vi er ikke en traditionel driftsafdeling, hvilket har rigtigt mange styrker i sig. Altsd vi skal pro-
ve noget nyt af, vi skal ga nogle nye veje og teste noget, evaluere ting, komme med anbefalinger til
resten af organisationen. Det har selvfolgelig den kcempe svaghed, at vi ikke kan drifte ting. Selvom
vi har fundet nogle gode losninger og nogle gode resultater, kan vi ikke tvinge noget i drift. Vi har
ikke musklerne. Og det er selvfolgelig hammersveert, og vi gor, hvad vi kan for at fa afdelinger med
om bord, ndr vi tester noget eller prover nogen initiativer af fra start af. Hvad kan man sige, en

dbning til, at man kan implementere en indsats, en losning, hvis der er gode resultater (Interview

29).

Facilitatoren illustrerer i sin beskrivelse af afdelingen, at denne besidder udviklingsressourcer til at
eksperimentere og til at teste nye sundhedsinitiativer, men ikke réder over egentlige driftsressourcer
og derfor er afthengig af at skulle involvere andre afdelinger, hvis nye indsatser eller losninger skal
implementeres og driftes pa leengere sigt. Overfor dette er der hos tenketankens deltagere en for-
ventning om, at kommunen skal forankre driften eller implementeringen af de projekter, den invite-

rer til at samskabe om. I relation til dette beskriver en deltager:

jeg foler, at ndr Gentofte Kommune inviterer til noget, de gerne vil cendre, sd tenker jeg, at den
enkelte borger ikke er ejer af det projekt. Det ved jeg ikke, hvordan skulle veere muligt (...) Og det
er ikke noget med, at jeg ikke vil involvere mig. Jeg synes bare ikke, at det er min rolle. (Interview

33).

Deltagerens udsagn viser, at borgerne gerne vil involvere sig i samskabelse med de kommunale

akterer, men at de oplever det som kommunens og ikke deres rolle at agere projektejere i forhold til
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at lede realiseringen af samskabelsens resultater. Dette kobles videre til, at det for deltageren ikke
bliver betragtet som muligt at patage sig rollen som den, der skal drive og investere ressourcer i
implementeringen af de lesninger, som er udviklet i feellesskab. I teenketanken aktiveres saledes et
paradoks, hvor sundhedsafdelingen pd den ene side ikke selv besidder driftsressourcer og derfor er
athaengig af andre akterer til at patage sig den langsigtede implementering af nye losninger, mens
borgerne omvendt forventer, at kommunen agerer projektejer i realiseringen af nye ideer, nér de

kommunale aktorer initierer samskabelsen.

Copingstrategi: facilitatorer forseger at fa borgerne til at lebe med ideerne

Som beskrevet ovenfor har sundhedsafdelingen ingen driftsressourcer og er derfor athaengig af an-
dre akterer til at realisere og drifte de tiltag, som afdelingen udvikler. Facilitatorerne har dog ikke i
tenketanken inddraget andre kommunale akterer med henblik pa at forankre det videre arbejde med
gruppens ideer, da de havde hébet, at borgerne selv ville patage sig dette ansvar. I den forbindelse

udtaler en anden facilitator:

jeg havde hdbet, at kvinderne kunne veere nogle knager, der ville, hvor vi ville kunne henge noget
op, altsd ikke nodvendigvis vores, men det de gensidigt fandt pa (...) Altsa at de ville have fundet pd
en ide, som de selv ville have folt sd meget for, at de ville have taget den med hjem (...) jeg havde
hdbet, at de ville sige, vi gor det. Vi starter dbne legehaver pd min vej. Eller vi, vi arrangerer en

madklub, og starter den op nu. Og leerer af det (Interview 28).

Facilitatorerne havde altsd hdbet, at borgerne ville fole ejerskab, nar de selv udviklede ideerne og pa
egen hand ville patage sig det videre arbejde og driften. Da dette héb fra facilitatorernes side ikke er
ekspliciteret gennem gruppens arbejde, og det 1 slutningen af forlebet bliver klart, at habet ikke
umiddelbart indfries, forseger facilitatorerne mere aktivt at italesette og henstille til, at deltagerne
fortsatter arbejdet pd egen hand. Eksempelvis italesattes det pd gruppens afsluttende mode, at det
selvfolgelig er frivilligt, om de vil fortsette arbejdet, men at det nu er op til deltagerne, hvor meget
der skal ske fremover” (mede 4). Ligeledes svares der delvist afvigende pd nogle fa borgeres fore-
sporgsler om, hvor meget stotte det videre arbejde kan fa fra de kommunale akterer. I trad hermed
beskriver to deltagere, hvordan de begge oplevede en forskydning af ansvaret for projektet pa grup-

pens sidste mode:
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jeg havde en folelse af, at det her projekt var kommunens projekt, og de spurgte borgerne om det.
Hvad kunne I teenke jer. Hvor den sidste dag synes jeg neesten, at den blev vendt rundt. Det er jeres

projekt. Og det overraskede mig lidt (Interview 33).

Det var til sidst i forlobet. Der blev det faktisk lidt sveert for mig. Der blev jeg overrasket over, at
det pludseligt var sddan en "nd, men det skal I sa finde ud af damer”. Fordi sadan havde jeg fak-
tisk ikke opfattet det fra start. Og det var sadan lidt. Jeg ved ikke, om det var en udfordring, men det
var det jo pa den mdde, at jeg ikke har lyst til at veere den, der driver en hel masse igennem for

kommunen. (Interview 34).

Begge deltagere beskriver altsa en overraskelse over, at ansvaret for ideernes videre realisering til
slut 1 forlebet leegges pa borgernes banehalvdel, hvor de i hejere grad havde forventet, at deres an-
del i tenketanken var at levere input 1 form af ideer og tanker. Begge borgere udtrykker desuden, at
de oplever projektet og den videre realisering som de kommunale akterers ansvar og ikke har lyst til
at skulle drive aktiviteter, der opleves som kommunale. Desuden kobler deltagerne typisk den
manglende lyst til at drive projektet til, at ideerne ikke blev oplevet som hjerteblod (Interview 32,
33, 34), hvilket ligeledes blev beskrevet i diversitetsparadokset. Enkelte borgere udtrykker dog, at

de fortsat gerne vil bidrage til projektet, safremt arbejdet forankres i den kommunale organisation:

Hvis det var sadan, at kommunen sagde, jamen i de nceste to faser (prototypetest og implemente-
ring), der er det det her departement (...) Sa er det her, I far noget sparring, og det er her, vi kan
hjcelpe jer, eller vi kan gore noget (...) Sd ville jeg godt give det en ordentlig skalle igen (Interview
34).

Citatet illustrerer her, hvordan der hos nogle deltagere i forlabet er en lyst til at arbejde videre med
gruppens ideer, hvis nogle kommunale akterer gav gruppen sparring og stette. Facilitatorernes
manglende driftsressourcer og videre hdb om og forsgg pé at tilskynde borgerne til pd egen hand at
lobe med tenketankens ideer far desuden den konsekvens, at deltagerne mister det engagement, der
har kendetegnet en stor del af gruppens arbejde og gennemgaende trakker sig fra forlabet, hvorfor

hverken prototypetest eller implementering gennemfores.
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I handteringen af ressourceparadokset kan facilitatorernes copingstrategi betegnes som en tidslig
adskillelse af paradoksets sider, idet facilitatorerne opfordrer til, at borgerne selv fortsatter arbejdet
med realiseringen af de to udviklede ideer efter teenketankens afslutning, uden at dette dog lykkes i
praksis. Da paradokset forst bliver tydeligt i slutningen af forlebet og hverken konfronteres dbent
eller forseges handteret med brobyggende aktiviteter, far det videre den konsekvens, at borgerne
mister ejerskabet til forlabet og treekker sig. En konfrontation af paradokset kunne potentielt have
fort til en felles udvikling af eller ideer til, hvorledes bade sundhedsafdelingens mangel pa drifts-
ressourcer og borgernes behov for forankring af driften kunne imedekommes, og dermed kunne

man have fortsat samarbejdet i en ny form.

Copingstrategi: facilitatorer kobler sig til andre afdelinger gennem modellen for det gode na-
boskab

I kolvandet af at deltagerne mister ejerskabet og traekker sig fra forlebet, forseger facilitatorerne at
koble sig til andre afdelinger i den kommunale organisation for at sikre, at teenketankens arbejde
ikke har vaeret forgaves. Her vender facilitatorerne sig mod den model for ”det gode naboskab”,
som de i afdelingen udviklede for i udgangspunktet at lofte og perspektivere gruppens ideer. Denne
bliver sdledes brugt som en anledning til at etablere meder med andre afdelinger for at drefte muli-
ge samarbejder omkring de tvaergéende temaer, som gruppens dreftelser kredsede om, og som af
facilitatorerne traekkes ud af forlgbet som omdrejningspunkter for det gode naboskab. En facilitator

udtaler om dette:

det (modellen) har jo veeret en god anledning til at invitere nogle mennesker til moader herovre (..)
altsa, det blev i hvert fald fint at sige, "hey kunne [ ikke teenke jer at snakke med os om, hvordan

kan vi gare det her? Hvordan kan vi scette det gode naboskab pa dagsordenen?” (Interview 28)

Citatet beskriver, hvordan modellen anvendes som et udgangspunkt for at etablere mulige tvaerga-
ende samarbejder med andre afdelinger om den viden og de temaer, som taenketanken har produce-
ret. Droftelserne af mulige samarbejder omhandler saledes ikke specifikt de to ideer, som gruppen
udvalgte, men de bredere tanker i forlabet, og bliver, som facilitatoren videre udtaler: “ogsd en md-

de at sige pd, okay der kom faktisk noget ud af det” (Interview 28).
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I tiden efter forlobet lykkedes det facilitatorerne gennem abne samtaler om baredygtighed, tryghed,
sundhed og trivsel at etablere nogle konkrete tvaerfaglige samarbejder med andre forvaltninger og
afdelinger. Eksempelvis forankres et byhave-projekt udviklet i sundhedsafdelingen i et baeredygtig-
heds-netverk, ligesom et madspildsforleb gennemfores for en raekke skoleklasser i samarbejde med
aktorer fra Teknik & Milje-afdelingen. Endvidere etableres en raekke arrangementer i samarbejde
med et bibliotek om bernefamiliers trivsel, ligesom facilitatorerne udarbejder et inspirationsmateria-
le til udbredelse af det gode naboskab, som udsendes til grundejer- lejer- og andelsforeninger i
kommunen (evaluering af sunde falleskaber, mail fra facilitator 2). Derved kommer modellen for
”det gode naboskab”, der er foranlediget af tenketankens dreftelser, til at udgere et udgangspunkt
for at etablere tvaergdende samarbejder internt i kommunen og tenke administrationens sundheds-

arbejder mere holistisk, efter at ejerskabet i forlebet er kuldsejlet.

Som copingstrategi i1 forhold til ressourceparadokset foregar koblingen til andre afdelinger, med
afset 1 den udarbejdede model, som en tidslig adskillelse af paradoksets sider, idet facilitatorerne
forst, efter at deltagerne har trukket sig fra forlebet, pitager sig ansvaret for den videre forankring
af gruppens tanker og arbejde. Denne inddragelse og kobling til andre afdelinger kunne dog poten-
tielt have udgjort en brobyggende aktivitet i forhold til at mediere paradoksets sider, og kunne der-
ved muligvis have varet en vej til at fastholde deltagernes ejerskab, hvis inddragelsen og droftel-
serne med andre kommunale akterer var etableret i lgbet af tenketankens arbejde eller var blevet

bragt i spil som en mulighed, da paradokset opstod.

6.5.6 Opsummering af paradokser og copingstrategier

Ovenstdende analyse har udledt, hvilke paradokser der aktiveres i den administrationsinitierede
samskabelse. Her pegede analyserne pa paradoksale modsatninger i relation til samskabelsens mal,
in- og eksklusion af deltagere, inddragelse af forvaltningens faglige viden, tidsmessige ramme samt
sundhedsafdelingens organisering og ressourcer. Ligeledes udledte analyserne en rakke copingstra-
tegier eller handteringer af paradokserne, som blev sammenholdt med paradokslitteraturens beskri-
velser af forskellige former for eller tilgange til handteringer af paradokser, herunder syntese, ad-
skillelse, brobyggende elementer samt marginalisering. Den folgende oversigt opsummerer de ud-
ledte paradokser og copingstrategier, samt hvilken tilgang til paradokset copingstrategierne kan

siges at vere udtryk for:
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Paradoks

Copingstrategi

Tilgang til paradokset

Milparadoks: modsatning mellem at
agere loyalt overfor politiske ensker og
samtidig abent og loyalt overfor emner,
som borgerne oplever som relevante.

Emnemassig hybrid.

Syntese, uden at paradok-
set konfronteres.

Diversitetsparadoks: modsatning mel-
lem en bevidst rekruttering af en homo-
gen gruppe af innovative borgere og en
samtidig mangel pd innovative losnin-
ger fordrsaget af den heje grad af ho-
mogenitet.

Ekstra undersogelse af
udfordringer i gruppens
netvaerk.

Rumlig adskillelse med
brobyggende element.

Facilitatorer gger ideers
flyvehgjde via model for
”det gode naboskab”.

Rumlig adskillelse med
brobyggende element.

Faglighedsparadoks: modsatning mel-
lem et behov for den faglige viden, og
at den faglige viden samtidig ikke ind-
gér 1 forlebet for at give plads til bor-
gernes viden.

”Leovens Hule” inddrager
faglighed og udfordrer
deltagernes forstéelser og
ideer.

Tidslig adskillelse med
brobyggende element.

Tidsparadoks: modsatning mellem et
behov for stram styring for at opna
fremdrift og et samtidigt behov for tid
til at undersoge og kvalificere bade pro-
blemforstaelse og lgsninger i dybden.

P& borgernes initiativ
arrangeres flere moder.

Delvis marginalisering
med brobyggende element.

Ressourceparadoks: Modsatning mel-
lem at sundhedsafdelingen ikke rader
over driftsressourcer og en samtidig
forventning fra borgerne om, at de
kommunale akterer agerer projektejer i
realiseringen og driften af gruppens
ideer.

Facilitatorer forseger at | Tidslig adskillelse.
f4 borgerne til at lobe

med ideerne.

Facilitatorer kobler sig til

andre afdelinger gennem | Tidslig adskillelse.

modellen for det gode
naboskab.

Figur 6:5 (egen produktion) — Paradokser og copingstrategier i den administrationsinitierede sam-

skabele
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6.6 Styring og ledelse i den politisk initierede samskabelse

Det folgende afsnit praesenterer analyserne af styring og ledelse i den politisk initierede samskabel-
se. Indledningsvist praesenteres den udfordring som samskabelsen har som omdrejningspunkt, efter-
fulgt af en beskrivelse af, hvem der pétager sig og handterer styring og ledelse i forlebet. Dernzst
folger analyserne af, hvordan styring og ledelse udfoldes, hvor styring analyseres gennem paramet-
rene om, hvordan samskabelsesprocessen designes, hvordan problemforstaelser og mal bliver
framet, samt hvilke akterer der inkluderes/ekskluderes, mens ledelse analyseres gennem forstielser
af, hvordan problemforstaelser og mal forhandles, hvordan der oversattes mellem forskellige kultu-
rer, samt hvordan der skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse. Afsnittet afsluttes med en ana-
lyse og beskrivelse af, hvilke resultater samskabelsen har medfert, nar lesninger og resultater vurde-
res ud fra bedre malopfyldelse, aget produktivitet samt empowerment og styrkelse af det lokale
demokrati. Afsnittet praesenterer séledes de deskriptive analyser af styring og ledelse i1 den politisk
initierede samskabelse, som de efterfelgende fortolkende analyser af casens paradokser og copi-

ngstrategier tager afsat i og er baseret pa.

6.6.1 Udfordringen der samskabes om

Opgaveudvalget om den boligsociale indsats er i athandlingen valgt som case for politisk initieret
samskabelse. Opgaveudvalgene er midlertidige rddgivende udvalg, der giver mulighed for, at med-
lemmer af kommunalbestyrelsen kan udarbejde forslag til politikker, strategier og andre prioriterede
emner sammen med andre end kommunalbestyrelsesmedlemmer, eksempelvis borgere (Gentoftes
styrelsesvedtegt). Samskabelsen er altsa her initieret af kommunens politikere, og opgaveudvalget
blev nedsat for at: "veere med til at sikre fundamentet og retningen for Gentofte Kommunes fremad-
rettede boligsociale indsats, sa de udfordringer, der kan opsta i boligomrdderne savel sociale som

kulturelle imodekommes bedst muligt” (Kommissorie).

I Gentofte Kommune er det boligsociale omrdde et nyt policyomrade, som ikke tidligere er blevet
behandlet som samlet indsats. Gentoftes sociale boligbyggerier er fordelt pA mindre omrdder og
placeret meget spredt i kommunen, med i alt 1.150 almene boliger, hvor kommunen har 25 % an-
visningsret, og 850 private boliger, som kommunen selv ejer og dermed har 100 % anvisningsret til.
De indsatser, der har vaeret knyttet til det boligsociale arbejde, har tidligere haft karakter af mindre
konkrete projekter, hvor der er opstaet et specifikt behov, eksempelvis omkring udsatte drenge eller

psykisk syge i et serligt boligomride, ligesom indsatsen i overvejende grad har varet varetaget af
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socialpsykiatrien (Interview 19, 20). Dog oplever kommunen udfordringer i omraderne, der typisk
beskrives 1 overordnede vendinger som relateret til misbrug, integration, psykisk sygdom og en-
somhed og beskriver et behov for en mere koordineret og helhedsorienteret indsats pa omradet,
uden at administrationen og politikere helt kan udpege omfanget og placeringen af disse udfordrin-
ger, fordi de som beskrevet ikke tidligere har beskaftiget sig med omradet i nevnevardig grad.
Ligeledes praeges en del af omraderne af nedslidte boliger, ligesom administration og politikere
typisk italesatter, at det boligsociale omrade historisk er blevet forsemt og har brug for opmeerk-
somhed (Interview 16). Denne opmarksomhed har blandt andet medfort, at kommunalbestyrelsen
allerede dret forinden opgaveudvalget har tilfert midler mélrettet det boligsociale arbejde i kommu-

nen.

Opmarksomheden pd udfordringer relaterede til kommunens boligsociale indsats er saledes ud-
gangspunktet for nedsattelsen af opgaveudvalget, der blandt andet skal afdekke udfordringer og
behov i de sociale boligbyggerier samt opstille principper for en helhedsorienteret boligsocial ind-
sats (Kommissorie). Samtidig med en opmerksomhed pd behovet for en helhedsorienteret indsats,
og at det boligsociale omréde har varet forsemt, fastholder kommunen dog ligeledes en forstaelse
af, at Gentoftes boligsociale udfordringer er af mindre karakter, ligesom det ofte understreges, at
kommunen ikke ensker eller ser behov for en egentlig helhedsplan udarbejdet mellem kommune,
boligselskaber og -foreninger, som andre kommuner med sterre boligsociale udfordringer udformer

(1 mede).

6.6.2 Hvem héindterer styring og ledelse i samskabelsen?

I den politiske initierede samskabelse indtog administrationen en stor rolle i forhold til varetagelsen
af styring og ledelse. I opgaveudvalget var selve ledelsesopgaven og den konkrete facilitering af
udvalgets forhandlinger om problemforstielser og mal, oversattelse mellem forskellige kulturer
samt opbyggelsen af tillid formelt set overdraget til to facilitatorer, der stod for at guide deltagerne
gennem udvalgets moder (Interview 16). De to facilitatorer spillede saledes en vigtig i rolle i for-
hold til at skabe fremdrift og resultater i opgaveudvalget og understotte et konstruktivt samarbejde

og tillid.

Ligeledes havde administrationen en hej grad af indflydelse pa, hvordan styringen og rammeszattel-

sen af opgaveudvalgets arbejde udfoldede sig. Selvom rammesettelsen af opgaveudvalget formelt
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set er placeret hos kommunalbestyrelsen, der udvelger og godkender opgaveudvalgets emne og
skriftlige kommissorie samt de borgere, der skal deltage, er udkastet til kommissoriet og oplegget
til udveelgelse af borgere til en vis grad overdraget til et administrativt forvaltningssekretariat, her-
under udvalgets to facilitatorer. Typisk udformes kommissoriet ved, at sekretariatet laver et udkast,
som efterfolgende dreftes med udvalgets formandskab, inden kommunalbestyrelsen vedtager kom-
missoriet endeligt (Interview 14). Dog afspejler kommissoriets opgavebeskrivelse de politiske on-
sker for emnet, ligesom politikerne til enhver tid vil have det sidste ord i udformning af kommisso-

rie, tidsramme og deltagere.

Udkastet til rammesattelse og design af opgaveudvalgets meder var i hej grad overdraget til de to
facilitatorer, som efterfolgende dreftede medernes indhold og design med opgaveudvalgets for-
mandskab. I opgaveudvalget ses det desuden, hvordan borgerne gennem samskabelsesprocessen
havde svert ved at fa indflydelse pa udvalgets styring, pa trods af at saerligt rammeszattelsen af pro-
blemforstéelse og mal gennemgédende udfordres af borgergruppen. Ligeledes blev der af administra-
tion og politikere ikke abnet op for en dreftelse af udvalgets tidsramme eller deltagere. I opgaveud-
valget ses derved en forholdsvis lav grad af falles rammesattelse af samskabelsen og dermed sty-

ring af processen.

6.6.3 Hvordan styres og rammesattes samskabelsen?

Hvordan designes processen (tid, meder, indhold og organisering)?

Opgaveudvalgets arbejde lob over ni méneder fra september 2017 til maj 2018, og bestod af et in-
troducerende opstartsmede, seks opgaveudvalgsmeder, to arbejdsgruppemeder og et skrivegruppe-
mede. Antallet af meder 1 opgaveudvalget samt medernes indhold blev, som navnt ovenfor, gen-
nemgéende rammesat af forvaltningssekretariatet og det politiske formandskab for opgaveudvalget.
Dette skete gennem et skriftligt kommissorie samt en reekke formeder, hvor det overordnede pro-
cesdesign og drejebgger til det konkrete indhold p& opgaveudvalgets meder blev planlagt (Interview
17). Gennemgaende blev mederne struktureret, sd den politiske formand bed velkommen og afslut-
tede modet, mens to medarbejdere fra forvaltningssekretariatet faciliterede selve processen og dia-

logen mellem udvalgets medlemmer.

Opgaveudvalgets moder blev indholdsmaessigt opbygget sdledes, at de forste to meder skulle abne

problemstillingen op og give gruppen et felles vidensfundament. Forste mede indebar blandt andet
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en ekskursion til kommunens boliger med kommunal henvisningsret, hvor nogle af beboerne bidrog
med en indsigt i, hvordan det var at bo i omradet. Herefter blev de felgende meder brugt pa at ud-
vikle og kvalificere de principper og tiltag, som opgaveudvalget ville anbefale for den boligsociale
indsats (1 mede). Opstartsmedet var ligesom deltagelse i arbejdsgrupperne og skrivegruppen frivil-
ligt for opgaveudvalgets deltagere og blev brugt til at preesentere de fremmedte for formalia og
rammer omkring opgaveudvalgets arbejde (opstartsmede). Arbejdsgruppemederne gik i dybden
med udfordringer, behov og potentialer i Gentoftes almene og private boligomrader med kommunal
henvisningsret, ligesom der blev udarbejdet ideer til temaer for en boligsocial indsats (arbejdsgrup-
pemgderne). Skrivegruppemedet blev etableret, for at gruppens medlemmer kunne kvalificere og
komme med input til det endelige produkt, inden det blev prasenteret i kommunalbestyrelsen (skri-
vegruppemede). Opgaveudvalgets arbejde og produkt blev preesenteret for de stiende udvalg, som
opgaveudvalget refererer til, pd et lukket feellesmade d. 28. maj 2018, hvor de evrige kommunalbe-
styrelsesmedlemmer desuden var inviteret til at deltage. Produktet blev efterfolgende vedtaget af 18
medlemmer af kommunalbestyrelsen d. 18. juni 2018, mens et enkelt medlem fra et enkelt parti

undlod at stemme (KB-referat fra 18 juni 2018).

Dato Maedetype og indhold Deltagere
29. aug. 2017 | Opstartsmeode — frivillig deltagelse Borgere, sekretariat og
politikere
Formalia og rammer omkring udvalgets arbejde
4. sep.2017 1. opgaveudvalgsmede — ekskursion i boligomra- | Borgere, sekretariat og
derne politikere
Opbygge felles vidensgrundlag om udfordringen
23. okt. 2017 | 2. opgaveudvalgsmeode Borgere, sekretariat og
politikere
Opbygge felles vidensgrundlag om udfordringen
28.nov. 2017 | Arbejdsgruppemede Borgere, sekretariat og
faglige medarbejdere
Afdekke udfordringer, behov og potentialer i bolig- | (frivillig deltagelse)
omrader
12. dec. 2017 | Arbejdsgruppemede Borgere, sekretariat og
faglige medarbejdere
Formulere ideer til temaer for en boligsocial indsats | (frivillig deltagelse)
15.jan. 2018 | 3. opgaveudvalgsmode Borgere, sekretariat og
politikere
Formulere principper og tiltag for boligsocial ind-
sats
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5. marts 2018 | 4. opgaveudvalgsmode Borgere, sekretariat og
politikere
Kvalificere principper og tiltag for boligsocial ind-
sats
15. marts 2018 | Skrivegruppemeode Borgere og sekretariat
Kvalificere principper og tiltag for boligsocial ind-
sats
9. april 2018 5. opgaveudvalgsmode Borgere, sekretariat og
politikere
Kvalificere forslag til produkt til kommunalbesty-
relsen
15. maj 2018 | 6. opgaveudvalgsmede (ekstra mede) Borgere, sekretariat og
politikere
Godkende produkt og evaluere udvalgets arbejde
(Produktet er sidelobende med opgaveudvalgets
sidste mede 1 hering ved handicap- og integrations-
radet (kb-referat 18 juni))
28 maj 2018 Praesentation af opgaveudvalgets produkt til To borgere, sekretariat
kommunalbestyrelsen pa lukket fellesmede og kommunalbestyrelsen
18. juni 2018 | Vedtagelse af opgaveudvalgets anbefalinger i Kommunalbestyrelsen
kommunalbestyrelsen

Figur 6:6 (egen produktion) — Modetyper og indhold i opgaveudvalget

Opgaveudvalgenes emner om politikudvikling og sterre projekter indstilles fra de stdende udvalg
og/eller gkonomiudvalget og er desuden: “midlertidige og rddgivende for Kommunalbestyrelsen,
Okonomiudvalget eller det stdende udvalg, det er nedsat under” (ny politisk arbejdsform). I kraft af
opgaveudvalgenes radgivende funktion fastholdes den formelle beslutningskraft i kommunalbesty-
relsen, der skal godkende og vedtage opgaveudvalgenes anbefalinger. De stdende udvalg, som op-
gaveudvalget refererer til, orienteres kvartalsvis om opgaveudvalgenes arbejde, hvor der er mulig-
hed for at stille spergsmal til arbejdet. Orienteringen sker pa fellesmoder for de relevante udvalg,
hvor den resterende kommunalbestyrelse ogsa er inviteret. Opgaveudvalgenes anbefalinger og for-
slag fremlaegges ligeledes pa et sddant fellesmode af to af opgaveudvalgets borgere, hvorefter de
staende udvalg indstiller anbefalingerne til godkendelse i ekonomiudvalget og kommunalbestyrel-
sen. Gennemgdende ses det, at kommunalbestyrelsen vedtager de midlertidige udvalgs forslag til

politikker og strategier (Interview 11, 26).
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Hvordan rammeszttes problemforstielse og méil for processen?

Styringen og rammesattelsen af opgaveudvalgenes udfordring og mal for arbejdet sker hovedsage-
ligt gennem det skriftligt udarbejdede kommissorium. I opgaveudvalget for den boligsociale indsats
beskrives baggrunden for arbejdet blandt andet med afs@t i de kommunale huslyforpligtelser og
kravene i integrationsloven, der bevirker, at nogle beboere i de almene eller kommunalt ejede boli-
ger er udsatte og sarbare. Ligeledes beskrives det, hvordan det nuvarende boligsociale arbejde i
Gentofte har karakter af specifikke, konkrete tiltag i udvalgte boligomréder eller varetages af Soci-
alpsykiatrisk Center, hvorfor der enskes et storre fokus pa en malrettet boligsocial indsats for at
sikre, at boligomrdderne ogsa pa sigt er velfungerende. I forleengelse heraf beskrives det, at en bo-
ligsocial indsats ofte: “vil have til formal at skabe sammenhcengskraft gennem sociale indsatser for
beboerne og skabe et trygt og godt sted at bo for alle”, og at denne indsats baseres pa samarbejde
mellem relevante kommunale og ikke-kommunale akterer (kommissorie). Endelig beskrives opga-

veudvalgets konkrete opgaver som folger:

o At bidrage til at give overblik over og forstdelse for udfordringer og behov for en boligsoci-
al indsats.

o At opstille retningsanvisende principper for en sammenhcengende og helhedsorienteret bo-
ligsocial indsats.

o At opstille anbefalinger til typer af tryghedsskabende tiltag mellem kommune og civilsam-
fund, som kan veere inspirerende og en drivkraft i en kommende boligsocial indsats. Det skal

her indteenkes, hvordan borgerne kan indgd i implementeringen af tiltagene. (kommissorie

s. 2)

Kommissoriets opgave afspejler derved, at Gentoftes boligsociale indsats pa nuvarende tidspunkt
er et nyt policy-omrade, der ikke er koordineret pa tveers men hovedsageligt varetages gennem soci-
ale aktiviteter ude i boligomréderne, hvorfor kommunen ensker en storre forstielse for udfordringer
og mulige principper til at gribe det fremtidige arbejde an. Samtidig beskrives det, at den sociale
indsats skal sikre, at omraderne “ogsd pd sigt er velfungerende” (kommissorie), hvilket rammesaet-
ter de boligsociale udfordringer som af mindre karakter og den boligsociale indsats som hovedsage-
ligt forebyggende og udmentet via sociale indsatser i omréderne, der ikke kraver et stort organisa-
torisk set-up eller koordinering. Disse beskrivelser af arbejdet gir desuden igen i lgbet af udvalgets

arbejde (1 mede, 2 mode), selvom bade administratorer og politikere samtidig beskriver at have
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forsemt det boligsociale omréde i nogen grad, og at kommunen ogsd oplever udfordringer relateret
til misbrug, integration, psykisk sygdom og ensomhed (Interview 16, 20, 26). Typisk udarbejdes et
udkast til kommissoriet af forvaltningssekretariatet i dialog med relevante faglige medarbejdere,
hvorefter det dreftes med udvalgets politiske formandskab inden det vedtages i kommunalbestyrel-
sen. Kommissoriet bliver derved et produkt, der bdde formes af den faglige viden om og de politi-

ske verdier for et givent omrade (Interview 26).

Rammesattelsen af problemforstaelsen af de boligsociale omréder og udfordringer i Gentofte sker
desuden via en ekskursion til udvalgte boligomrader samt nogle oplaeg fra forvaltningen. Disse fo-
regar hovedsageligt pd forste og andet mede, der har til formél at opbygge et felles vidensgrundlag
1 opgaveudvalget. Her prasenteres negletal for Gentoftes almene og privatejede boliger med hen-
visningsret (hvor ligger boligerne, antal boliger, kommunens procentvise henvisningsret), nogletal
fra udvalgte boligomrider om indbyggernes karakteristika sammenlignet med resten af kommunen
(alder, oprindelse, familietyper, uddannelse, beskaftigelse, kriminalitet, indkomst) samt negleud-
sagn om og fra udvalgte boligomrader pa baggrund af en raekke interviews med beboere og faglige
medarbejdere (1+2 mede). Ligeledes holdes et oplaeg pd udvalgets tredje mede om, hvad et ”prin-

cip” er, og hvordan man kan arbejde med at udarbejde principper (3 mede).

Hvem er deltagerne?

I opgaveudvalget deltog fem politikere, ti borgere og et forvaltningssekretariat. De fem politikere
var udvalgt via den d’Hondtske metode (ny politisk arbejdsform) og var politisk bredt reprasenteret
fra kommunalbestyrelsens valggrupper. To af de politiske medlemmer var desuden valgt til at vare-
tage opgaveudvalgets formelle politiske formandskab som henholdsvis formand og naestformand.
Opgaveudvalgets borgermedlemmer er udvalgt ved, at der i kommissoriet er angivet en raekke rele-
vante borgerprofiler, som beskriver, hvilke kompetencer medlemmerne skal besidde. Rekrutterin-
gen af borgere foregik via omradets lokalavis, kommunens hjemmeside, flyers i lokalomrddet og
netvaerksrekruttering gennem medarbejdere i boligomraderne. Borgerne skulle selv tilmelde sig og
angive kompetencer pa kommunens hjemmeside, hvorefter de specifikke borgere endelig blev ud-
peget af kommunalbestyrelsen (Interview 15). Beskrivelsen af de forskellige borgerprofiler sikrede
en bred inkludering af forskellige typer af borgergrupper og interessenter i opgaveudvalget, herun-
der blandt andet borgere med professionelle profiler indenfor boligsocialt arbejde, beboere fra de

almene boligomrider, repraesentanter fra bestyrelser i de almene boligomrader, borgere med bru-
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gererfaringer fra socialpsykiatrien og integration samt borgere med erfaringer fra frivillige indsatser

og aktiviteter for unge (kommissorie og opstartsmade).

Forvaltningssekretariatet bestod af to facilitatorer/medarbejdere, en fagchef og en direktor, som
varetog bade den formelle sekretariatsbetjening, sdsom dagsordenener og referater, planlegning af
udvalgets mader og indhold via en rekke formeder med formandskabet, samt den praktiske proces-
facilitering af dreftelser og fremdrift i udvalget. Selvom forvaltningen stir for koordineringsarbej-
det og faciliteringen af opgaveudvalget, er det samtidig besluttet, “at kommunale medarbejdere ikke
kan udpeges som medlemmer af opgaveudvalgene” (evaluering af opgaveudvalg 1, s. 13). Dette
begrundes med, at forvaltningen ikke skal tage plads fra borgerne eller deltage i en politisk debat
med deres politiske ledelse. Derved er opgaveudvalgets meder indrettet, sa det er borgere og politi-
kere, der drefter det udvalgte emne, mens forvaltningen star for koordinering og facilitering. Den
fagprofessionelle viden inddrages altsé ikke direkte i udvalgets droftelser. Dog deltager en rakke
faglige medarbejdere med forbindelse til kommunens boligsociale arbejde pa de to arbejdsgruppe-
meder, hvor der ikke deltager politiske repraesentanter, herunder blandt andet medarbejdere fra SSP,
Jura, Den Socialpsykiatriske Indsats, Social- og Handicapafdelingen samt Gentofte Ejendomme

(arbejdsgruppemede 1).

6.6.4 Hvordan ledes og faciliteres samskabelsen?

Hvordan forhandles problemforstielse og mal?

Et af opgaveudvalgets omdrejningspunkter bliver dreftelserne af problemforstdelser og dermed
principper for en relevant boligsocial indsats i Gentofte Kommune. Forstaelsen af udfordringerne i
boligomraderne og mélene for opgaveudvalget er, som tidligere beskrevet, indledningsvist ramme-
sat af det skriftlige kommissorie samt af de faglige opleeg, der prasenteres for udvalgets medlem-
mer. Rammesattelsen udfordres dog lebende af borgergruppen, der s&rligt eftersperger mere detal-
jeret viden, enten fra uddybende tal eller fra fagpersoner eller omradernes beboere om, hvordan de
boligsociale udfordringer specifikt ser ud i Gentofte Kommune, samt hvilke boligomrader der er
serligt udfordrede (Interview 23). Gennemgdende eftersperger borgerne i udvalget en mere lokal
viden om Gentoftes specifikke boligsociale udfordringer og beskriver fornemmelser af modstand
fra politikere og forvaltningen i forhold til at ga ind i visse emner. Ligeledes udfordrer en del af
borgergruppen administratorernes og politikernes forstielse af, hvad en boligsocial indsats er, samt

hvad den kommunale organisations rolle og ansvar heri bestér af, og kritiserer en gennemgaende
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forstaelse og italesattelse af en boligsocial indsats som noget, der foregar “ude i omraderne” i form
af sociale aktiviteter, der alene varetages af boligsociale medarbejdere eller viceverter (interview
18, 23). Et omdrejningspunkt for en mindre gruppe af borgere er ligeledes et fokus pa ekonomi og

afsaettelse af ressourcer til boligomradernes boligsociale arbejde (2 + 3 mede).

Borgernes efterspergsel efter mere uddybende viden handteres ledelsesmaessigt pa opgaveudvalgets
meder af bade forvaltningssekretariatet og den politiske ledelse med en henvisning til, at det ikke er
udvalgets opgave at ga ind i det enkelte boligomrade, men derimod at opstille mere overordnede
principper, ligesom konkrete ideer henvises til et idekatalog (3 + 4 mede). Denne ledelse og hen-
visning koblede sig sarligt til emner, der var politisk emtélelige eller blev oplevet som usikre, uden
at dette blev direkte adresseret eller dreftet med udvalgets medlemmer (Interview 19). Samtidig ser
bade de politiske deltagere og forvaltningssekretariatet det endelige produkt som en politisk leve-
rance, som parterne skal serge for kan blive godkendt i kommunalbestyrelsen (Interview 16, 19). 1
forleengelse heraf betragtes det ikke som en mulighed at &ndre i kommissoriets udformning (Inter-

view 20).

Uden for opgaveudvalgets formelle rum ses dog en anden ledelsesmassig handtering. I arbejds-
grupperne inkluderes den faglige forvaltnings viden om boligsociale udfordringer, hvor forskellige
medarbejdere deler deres oplevelser af de boligsociale omrader. Ligeledes abner facilitatorerne pé
andet arbejdsmede for en droftelse og navngivelse af, hvilke boligomrader der isar er udfordrede i
Gentofte. Her peger gruppen serligt pa, at et af kommunens egne boligomrader har problematikker,
der skal tages hdnd om. I arbejdsgrupperne udfolder de faglige medarbejdere ligeledes vigtigheden
af og udfordringerne med at skabe og forankre en tvargdende boligsocial indsats (1 + 2 arbejds-
gruppemede). Droftelserne fra arbejdsgrupperne fremlaegges i opgaveudvalgene, men de faglige
indspark og pointer om udpegelsen af udfordrede boligomrader dreftes ikke yderligere og inddrages
ikke i den endelige rapport til kommunalbestyrelsen. Ligeledes fylder dreftelsen af kommunens
egen rolle i en tvaergéende koordinering af en boligsocial indsats ikke meget i udvalgets videre ar-
bejde, hvor en italesattelse af boligsociale viceverter, forankret ude i omraderne, som mulige om-

drejningspunkter for indsatsen fortsat dominerer (3 + 4 mode, skrivegruppemade).
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Hvordan overszttes og kobles mellem forskellige kulturer og sprogbrug?

Gennemgéende er facilitatorerne opmeerksomme pa at forsege at koble de forskellige deltageres
viden og skabe en reel dialog, hvor alle bliver hert (Interview 14). Denne opmarksomhed betyder,
at mederne typisk designes med mange forskellige typer af gruppedreftelser, hvor forskellige pro-
cesgreb skal hjelpe til, at alle far sat deres viden i spil. Ligeledes udtrykker politikerne en stor re-
spekt for borgerne og er optaget af at lytte til deres indspark og indga i dialog (Interview 26). Facili-
tatorerne og forvaltningssekretariatet er dog til mederne i opgaveudvalget opmerksomme pé at pas-
se pé politikerne i rummet i forhold til ikke at ga for langt ind i politisk emtélelige temaer og serge
for, at de emner, udvalget drefter, opleves som hindterbare (Interview 14). Samtidig ser forvalt-
ningssekretariatet det som deres rolle at agere mediatorer mellem borgere og politikere — bade 1
forhold til at oversatte politikernes ensker ind i planleegningen af opgaveudvalgets meder og over-
s&tte de ensker borgerne kommer med ind i de politiske ensker. Dette sker dog pa formederne uden

for opgaveudvalget (Interview 20).

Selvom facilitatorer i deres ledelse af udvalgenes mader forseger at koble deltagernes perspektiver
og oversette mellem forskellige typer af viden, er de opmarksomme pa, at der er visse borgergrup-
per, der har svert ved at komme til orde og udtrykker sig anderledes, end forvaltning og politikere
er vant til (Interview 21). Dette betyder, at en mindre borgergruppe oplever forlebet som forvirren-
de, og at det er svaert for dem at komme igennem med deres pointer (Interview 22). Arbejdsgrup-
pernes mere uformelle rum, giver dog mere plads til, at forskellige perspektiver kan komme pé ba-

nen.

Hvordan skabes produktive cirkler af tillidsopbyggelse (balancere magt og skabe fremdrift)?

Facilitatorer og politikere lykkes med at skabe en imedekommende stemning til mederne ved at
sorge for forplejning, byde nye medlemmer velkommen og vare snakkesalige ved ankomst og af-
sked (mede 2, arbejdsgruppemeder). Borgerne vurderer generelt, at hensigterne med samskabelsen
er reelle, og at det er den rigtige vej for kommunen at ga (Interview 18, 23), ligesom en overvejende
del af borgerne i1 den digitale evaluering af opgaveudvalget rapporterede, at de var tilfredse med
resultatet af opgaveudvalgets arbejde, og at de i hej grad oplevede mulighed for at {4 indflydelse pé
det endelige resultat. I afhandlingens kvalitative data giver borgerne dog samtidig udtryk for en

kritisk stillingtagen overfor, hvilken viden der kan og mé& komme i spil, og hvor styret processen er.
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Dette ansporer til tvivl omkring set-uppet, og hvor @rlige de kommunale akterer er omkring pree-

misserne for processen (Interview 18).

For at fastholde borgernes motivation og skabe tillid til processen metakommunikerer facilitatorer-
ne til borgerdeltagerne uden for opgaveudvalgets formelle meder om, hvor forvaltningen og politi-
kerne af og til bliver nervese for, hvad der kommer til at fylde i opgaveudvalget, og hvor det er
svert at dbne op. Dette giver borgerne et indblik i, hvor og hvorfor styringen og ledelsen af udval-
get udfolder sig, som den ger, og har typisk en konfliktnedtrappende virkning (skrivegruppe + ge-
nerelle observationer 19 januar). Ligeledes giver arbejdsgrupperne plads til nogle af de dreftelser,
som borgerne eftersperger. Tilliden til processen understottes desuden ved, at forvaltningssekretari-

atet imellem udvalgets moder bearbejder gruppens input og serger for at arbejdet skrider frem.

6.6.5 Samskabelsens resultater

Som konkret produkt fra opgaveudvalget til kommunalbestyrelsen preesenterede udvalget en samlet
afrapportering, der svarede pa de opgaver, som kommissoriet havde udpeget. Afrapporteringen in-
deholdt saledes en indledende beskrivelse af, hvordan en boligsocial indsats mere generisk kan for-
stés, fakta om kommunens sociale boligomrader, sammenfatninger af udfordringer og behov i om-
rdderne samt 10 principper for en boligsocial indsats samlet under fire temaer: strategi, styring og
organisering; sociale netvaerk og ressourcer 1 spil; strukturelle og fysiske koblinger; mangfoldige,
samskabende og innovative indsatser. Under hvert af de fire temaer var der desuden foreslaet en
rekke konkrete tiltag, som gruppen pegede pa, kunne understotte indsatsen i praksis (Samlet afrap-
portering til KB). Ligeledes ses det, hvordan de gkonomiske midler rettet mod en boligsocial ind-
sats, der er bevilget af kommunalbestyrelsen i aret forinden opgaveudvalget, anvendes til at ansatte
to boligsociale medarbejdere, der driver sociale aktiviteter sammen med frivillige akterer og udferer

beboerrddgivning i de boligsociale omréader (Interview 19, budgetaftale 2019).

Anskues samskabelsens resultater ud fra kriterierne om bedre mélopfyldelse, hojere produktivitet
samt empowerment/demokratisk indflydelse, kan udvalgets resultater dog kun i mindre grad siges at
medfere bedre mélopfyldelse for kommunen pa nuvarende tidspunkt, i forhold til at belyse kom-
munens boligsociale udfordringer og satte retning for en helhedsorienteret indsats. Idet borgernes
eftersporgsler pa mere konkret viden om Gentoftes boligsociale arbejde og udfordringer ikke imeo-

dekommes og dermed ikke hjeelper til at kvalificere opgaveudvalgets arbejde, kommer opgaveud-
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valgets endelige afrapportering og anbefalinger til kommunalbestyrelsen mere til at bare praeg af
overordnede generelle retningslinjer fremfor retningslinjer og forslag til tiltag, der specifikt adresse-
rer og rykker ved forstdelserne af Gentoftes boligsociale udfordringer og behov samt kommunens
rolle 1 det boligsociale arbejde (Interview 23). Derved opndr kommunen nok en rakke principper og
tiltag til sit boligsociale arbejde, som den ikke har haft for, men disse bliver for generelle til umid-
delbart at kunne udfordre den eksisterende praksis og hjelper dermed ikke til en vesentlig bedre
malopnéelse. Videre kan ansattelsen af to boligsociale medarbejdere ses som en spejling af kom-
munens tidligere losninger pa omradet, der havde karakter af specifikke konkrete aktiviteter i ud-
valgte boligomrédder, ligesom den fastholder den kommunale forstéelse af en boligsocial indsats
som noget, der foregédr “ude i omraderne” og hovedsagelig tager form af sociale aktiviteter, uden at
rokke ved den grundlaeggende anskuelse af kommunens egen rolle og koordinerende ansvar i ind-
satsen. | forlengelse heraf kan der heller ikke umiddelbart spores resultater relateret til hegjere pro-

duktivitet i den kommunale organisation omkring det boligsociale arbejde.

Dog har administratorer og politikere, gennem borgernes viden og udfordring af opgaveudvalgets
problemforstaelse og spergsmal til kommunens nuvarende praksis og vidensniveau, til en vis grad
opnéet lering om, hvilke udfordringer de stir overfor, og deres egen rolle heri, hvilket sarligt ad-
ministratorer udtrykker, er givtigt i forhold til at kvalificere de naste skridt i arbejdet med udform-
ningen af en boligsocial indsats (Observationer mgde 6). Et arbejde, som administratorerne blandt
andet efterfolgende tager fat pa gennem en proces i et udvalgt boligomrade, der skal afklare yderli-
gere behov for en boligsocial indsats dér (Hackaton). Ligeledes ses det, hvordan borgernes udfor-
dring af kommunens interne tverfaglige samarbejde om udfordringerne har ansporet til begyndende
samtaler mellem administratorer og forskellige akterer om den boligsociale indsats, der pa sigt kan
oge den interne koordination og tveergdende samarbejdsrelationer (Interview 21). Dermed kan sam-

skabelsen i opgaveudvalget potentielt fore til bedre malopfyldelse pa den lange bane.

Gennemgaende udtrykker borgerne, at de har vaeret glade for, at kommunen inviterer, og at de har
fiet en positiv oplevelse af, hvordan man kan samarbejde med kommunale akterer, men at proces-
sen ligeledes har varet svar at deltage i for nogle borgere, ligesom samarbejdet opleves som for-
holdsvis styret (Interview 18, 22, 23). Dermed kan samskabelsen til en vis grad siges at have skabt
resultater relateret til empowerment og udvikling af det lokale demokrati, ved at bade borgere og

politikere har opndet erfaringer med at indgé i samskabende processer, samt hvilke muligheder og
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udfordringer sadanne kan indeholde. Som navnt i1 afsnit 6.6.2 om, hvordan styring og ledelse ud-
foldes i opgaveudvalget, ses der umiddelbart en forholdsvis lav grad af fzlles styring i opgaveud-
valget, idet borgerne igennem forlebet ikke lykkes med at @ndre den indledningsvise rammesattel-

se, til trods for at serligt problemforstaelser og mal labende udfordres.

6.6.6 Opsummering af styring og ledelse

Udgangspunktet for samskabelsen i opgaveudvalget er behovet for en styrket og helhedsorienteret
boligsocial indsats i kommunen. Styring og ledelse i forlgbet er i hgj grad overdraget til administra-
tionen, herunder serligt udvalgets to facilitatorer, der planlaegger og understetter processen. Den
endelige godkendelse af samskabelsens rammesattelse og opgaveudvalgets kommissorie er dog
formelt set placeret hos kommunalbestyrelsen. I opgaveudvalget ses der desuden en forholdsvis lav
grad af faelles styring, idet borgerne igennem forlobet ikke lykkes med at fa indflydelse pa serligt

rammesattelsen af problemforstaelser og mél, selvom disse forstaelser labende udfordres.

I analyserne af opgaveudvalgets styring beskrives det, hvordan samskabelsens overordnede proces-
design bestar af et introducerende opstartsmede, seks opgaveudvalgsmeder, to arbejdsgruppemeder
samt et skrivegruppemede fordelt over ni méneder. Rammesattelsen af udvalgets problemforstéael-
ser og mél sker hovedsagelig gennem det skriftligt udarbejdede kommissorie, der udpeger udvalgets
opgaver som at give overblik over udfordringer og behov for en boligsocial indsats, at opstille ret-
ningsanvisende principper for en boligsocial indsats samt opstille anbefalinger til tryghedsskabende
tiltag. I opgaveudvalget deltager fem politikere, ti borgere samt et forvaltningssekretariat. Borgerne
udpeges og rekrutteres mélrettet med udgangspunkt i beskrivelsen af en rakke relevante borgerpro-
filer og -kompetencer, hvilket sikrer en bred inklusion af forskellige borgergrupper og interessenter
i samskabelsen. Idet kommunale medarbejdere ikke kan udpeges som medlemmer af et opgaveud-
valg, deltager relevante faglige medarbejdere ikke direkte i udvalgets dreftelser, men inddrages i de

to arbejdsgruppemeder.

Igennem processen udfordrer borgerne sarligt samskabelsens rammesattelse af problemforstaelser
og mal og eftersperger labende mere specifik viden om serligt Gentoftes boligsociale udfordringer,
ligesom de udfordrer kommunens forstéelse af egen rolle i en boligsocial indsats. Analyserne af
samskabelsens ledelse og facilitering peger desuden pa, hvordan disse efterspergsler ofte afvises i

opgaveudvalget med en henvisning til, at udvalgets formal er at producere generelle principper,
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serligt nar borgerne bererer emner, der er politisk emtalelige. I arbejdsgrupperne uden for opgave-
udvalgets formelle samskabelse dreftes kommunens boligsociale udfordringer dog mere abent, uden
at disse droftelser i s@rlig hej grad inddrages 1 det samlede opgaveudvalgs arbejde. For at fastholde
deltagernes tillid til samskabelsen metakommunikerer de to facilitatorer i tilleeg til borgerdeltagerne
uden for opgaveudvalgets formelle meder om, hvordan forvaltningens og politikernes afvisninger af
borgernes efterspargsler pa mere specifik viden blandt andet haenger sammen med en nervesitet for,
hvilke emner der kommer til at fylde i opgaveudvalget. I forhold til faciliteringen og arbejdet med
at bygge bro mellem deltagernes forskellige sprogbrug og viden udledes det desuden, hvordan visse
borgergrupper, der formulerer sig anderledes, end forvaltningen og politikerne er vant til, har sveert
ved at fa deres pointer igennem, til trods for facilitatorernes opmaerksomhed pé at oversette og kob-

le forskellige former for viden.

I analysen af opgaveudvalgets resultater beskrives det, hvordan de principper og anbefalinger til en
boligsocial indsats, som samskabelsen producerer, kun i mindre grad udfordrer kommunens eksiste-
rende praksis eller forstéelse af egen rolle i indsatsen, sarligt fordi borgernes efterspergsler pad mere
specifik viden og udfordringer af samskabelsens problemforstielser og mal ikke inddrages og kvali-
ficerer udvalgets produkt i nevneverdig grad. Dermed kan samskabelsen kun i mindre grad siges at
medfore oget mélopfyldelse. Samskabelsen lykkes til en vis grad med at skabe resultater relaterede

til empowerment og udvikling af det lokale demokrati.
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6.7 Paradokser og copingstrategier i den politisk initierede samskabel-

se

I dette afsnit praesenteres analyserne af, hvilke paradoksale modsatninger der aktiveres 1 relation til
styring og ledelse af samskabelsen i den politisk initierede samskabelse om Gentoftes boligsociale
indsats. Til hvert paradoks udledes det desuden, hvilke copingstrategier der anvendes som héndte-
ringer af paradokset, samt hvilken form for coping eller tilgang til paradokset hdndteringerne bliver

udtryk for, sammenholdt med paradokslitteraturens beskrivelser af forskellige copingstrategier.

6.7.1 Mélparadoks

I opgaveudvalgets samskabelse aktiveres serligt et paradoks om, hvilke mal eller dagsordener ud-
valgets arbejde skal forholde sig til. Malparadokset udfolder sig derved som en spending mellem
politisk udpegede dagsordener og maél, der er optaget af det generelle og de store linjer i kommu-
nens boligsociale arbejde, overfor de dagsordener og mal, som borgerne mener er relevante i relati-
on til udvalgets emne, reprasenteret ved en optagethed af specifik og lokal viden som afsat for at

formulere en relevant boligsocial strategi.

Opgaveudvalgets mal er som navnt overordnet rammesat gennem kommissoriet, der beskriver ud-
valgets opgave som folger:
o At bidrage til at give overblik over og forstdelse for udfordringer og behov for en boligsoci-
al indsats.
o At opstille retningsanvisende principper for en sammenhcengende og helhedsorienteret bo-
ligsocial indsats.
o At opstille anbefalinger til typer af tryghedsskabende tiltag mellem kommune og civilsam-
fund, som kan veere inspirerende og en drivkraft i en kommende boligsocial indsats. Det skal

her indteenkes, hvordan borgerne kan indgd i implementeringen af tiltagene. (kommissorie

s. 2)

Kommissoriet udarbejdes af forvaltningen 1 samarbejde med udvalgets politiske formandskab og
beskrives af en leder som “det politiske onske” (Interview 19), som opgaveudvalget forventes at
levere et produkt i forhold til, og som formandskabet og videre kommunalbestyrelsen i sidste ende

kan godkende. I forleengelse heraf beskrives betydningen af kommissoriet af en politiker:
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formandsskabet og forvaltningen udarbejder kommissoriet, og der ligger der jo ogsd en rigtig stor
rammescetning af, hvad er det, man vil diskutere, og hvad er det, man ikke vil diskutere. Og der er
det altsa virkelig, virkelig, virkelig sveert arbejde at lave kommissorier. Det er altsd ikke nemt, og
hvis man fdar dem lavet forkert, sa har du altsd 8 maneder op ad bakke bagefter (...) Der skal man
virkelig vide meget om, hvad der er, man skal godt ned i forvaltningen, fordi de har jo viden om det
(...) Men sa kommer der jo alle de der veerdiholdninger ovenpd. Ind i kommissoriet. Hvor langt vil
man gd, hvor langt vil man hen, hvad vil man ikke diskutere for eksempel? Fordi man kan jo altid

debattere alting. Men man er jo ogsd nodt til at holde nogenlunde fokus (Interview 26).

Politikeren beskriver her, hvordan kommissoriet rammesatter opgaveudvalgets arbejde og bade
bygger pd forvaltningens fagfaglige viden om emnet og ligeledes udtrykker vaerdiholdninger og en
indkredsning af, hvad man politisk ensker at diskutere og eventuelt ikke ensker at diskutere. Lige-
ledes udtrykker citatet, at denne rammesettelse er nedvendig, men samtidig kan blive en udfor-
dring, hvis den laves “forkert” og undervejs i arbejdet viser sig at vere utilstreekkelig eller skev,
nar forstaelser af udfordringen udvides. Denne udfordring forsterkes formentlig af, at et vedtaget
kommissorie gennemgédende ikke @ndres, idet der hos kommunalbestyrelsen er en sterk forvent-
ning om at kommissoriets ramme fastholdes. Eksempelvis udtaler en direkter, at et opgaveudvalgs
administration og politikere formentlig ikke "ville fa ret mange pluspoint” (Interview 20), hvis de
under et opgaveudvalg var nedt til at fa et nyt kommissorie vedtaget. I forlengelse heraf ses det
ogsd, hvordan opgaveudvalgenes endelige produkter og anbefalinger vedtages uden @ndringer i

kommunalbestyrelsen.

Opgaveudvalgets problemforstaelse rammesattes desuden pa de forste moder via nogle opleg fra
forvaltningen, der hovedsageligt preesenterer nogletal om de almene og private boliger med henvis-
ningsret og nogletal om beboernes karakteristika samt udsagn fra beboere og medarbejdere om de
relevante omrader (mede 1+2). Rammeszattelsen af problemforstaelsen af det boligsociale arbejde i
kommunen tilretteleegges af forvaltningen og det politiske formandskab pd en rakke formeder
udenfor opgaveudvalgets formelle meder, hvor det blandt andet besluttes, hvilke tal og hvilken vi-
den der er relevant at prasentere, og som det samtidig vurderes som tidsmeessigt muligt at gd i dyb-

den med (Interview 14, 17).
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Undervejs 1 opgaveudvalget udfordrer deltagerne de udpegede mal og den rammesettelse, som
kommissoriet indeholder. Dette udspiller sig s@rligt som en problematisering af den viden, som
udvalget prasenteres for, hvor de mere generelle negletal, som opleggene indeholder, betragtes
som utilstraekkelige, ligesom kommunens forstaelse af egen rolle i en boligsocial indsats udfordres.
Gennemgaende eftersporges en mere dybdegidende viden om, hvilke specifikke boligsociale udfor-
dringer Gentofte oplever, samt hvilke boligomrdder der kan betragtes som sarligt udfordrede. En

borger beskriver den information, som udvalget blev prasenteret for, séledes:

helt banale nogletal bare for de boligomrdder, der bliver preesenteret i opgaveudvalget, dem har vi
ikke, og det frustrerer mig virkelig meget (...) det (de preesenterede tal) var generelt, og det er jo
udmeerket at indhente de tal, men de siger bare ikke noget om, hvor problemerne er, vel, altsa og

hvor store de er (Interview 18).

Borgeren uddyber videre:

altsa hvis man laver nogle principper for en boligsocial indsats i Gentofte Kommune som ... lige sd
godt kan eksistere i Brondby Kommune eller i Alborg Kommune, men ikke kan man sige afspejler

Gentofte, sd synes jeg, der er noget galt (Interview 18).

Borgerens citater eksemplificerer gruppens gennemgdende eftersporgsel efter mere specifik og lo-
kal viden om Gentoftes boligsociale udfordringer og beskriver videre gruppens argumenter for,
hvorfor denne viden er vigtig for at kunne udforme relevante principper for en indsats i kommunen.
Borgernes udfordring af problemforstaelsen og den prasenterede viden kan i observationerne af
gruppens dreftelser spores fra starten af forlgbet, men intensiveres lebende gennem udvalgets ar-
bejde (mede 2, 3 og 4). Modsatningen mellem, hvilke mal og problemforstéelser der opleves som
relevante, beskrives gennemgaende af bade borgere og politikere i opgaveudvalget. Eksempelvis

udtaler en politiker:

Det, der kan veere en udfordring, altsd hvis jeg skal tage bare den boligsociale indsats som ud-
gangspunkt, der kan det veere udfordrende, det her med, at nogen udvalgsmedlemmer mdske opfat-
ter opgaven lidt anderledes, end den egentlig er, eller mdske godt vil ha’ drejet den over i noget

andet, end den egentlig er (Interview 17).
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I trdd hermed udtaler en borger:

altsa der er et dilemma imellem mdske den politiske dagsorden og den dagsorden, opgaveudvalget
sa mener, de i virkeligheden skal na frem til. Altsa det er det her med, at der kommer et, der bliver

lavet et kommissorium, som ikke er til diskussion, uden at kunne supplere det (Interview 18).

Béde politikerens og borgerens citater udtrykker en oplevelse af en modsatning mellem den politi-
ske rammesattelse af mél og problemer, der er optaget af de generelle linjer i det boligsociale, over-
for borgernes forstdelser af relevante mal og dagsordener, der er optaget af specifik og lokal viden
som afs@t for udviklingen af en boligsocial indsats. Dette eksemplificerer ligeledes, hvordan der i
opgaveudvalgets arbejde sarligt aktiveres et paradoks mellem politiske mél og ensker, som opga-
veudvalget pd den ene side forventes at levere et produkt i forhold til, og borgernes mal og ensker,

som opgaveudvalget pa den anden side ogsé forventes at inddrage og agere loyalt i forhold til.

Copingstrategi: sekretariatet er politisk loyale og har fokus pa at udfordre tilpas

I héndteringen af mélparadokset ses fra forvaltningssekretariatets side, og herunder facilitatorerne
af opgaveudvalget, gennemgéende en loyalitet overfor de politiske mal og dagsordener samt et fo-
kus pa at udfordre politikerne tilpas. Boligsociale indsatser er i Gentofte Kommune et forholdsvist
nyt policyomréde, hvor der ikke internt imellem kommunens forvaltninger er koordineret pa tvars,
og hvor det nuvaerende arbejde har haft karakter af specifikke, konkrete tiltag 1 udvalgte omréder.
Derved er bade forvaltningssekretariatet og politikere vidensmassigt pa ny grund, og det boligsoci-
ale omride beskrives af en facilitator som et emne, de: “ikke selv vidste sa meget om” (Interview
21). Dette beskrives pa den ene side som en vigtig arsag til at tage den boligsociale indsats op i et
opgaveudvalg, men samtidig tegner der sig emner i relation til arbejdet, som er politisk emtélelige
eller svaere, og som ikke enskes sat i spil i arbejdet. Disse emner beskrives af en administrator i

udvalgets sekretariat saledes:

forst og fremmest de fysiske cendringer af boligerne (i de boligsociale omrader). Fordi det er noget
vi har, der er et punkt, der er sveert. Og vi har nogle rigtig dadrlige lejligheder, og vi har det der
dilemma mellem, kan de blive boende, hvis vi renoverer lejlighederne. Og vi ville meget nodigt have

at, det ville man heller ikke fra politisk hold, have, at det skulle blive styrende i diskussionerne om,
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hvorvidt vi skulle istandscette lejlighederne (i et scerligt omrdde), fordi det behover vi sddan set ikke
et opgaveudvalg for at kunne sige noget om (...) Det var sadan den ene del af det, og den anden del
af det, det er, at enhver kommune er jo altid sarbar overfor at fa udstillet sit beskidte vasketaj. Og
det kan man jo godt risikere at fa i sadan et opgaveudvalg om det boligsociale. Man kunne godt
risikere at sige: "I er nodt til at gore noget ved kriminaliteten i det her omrdde” eller ”Der bliver
solgt stoffer i det her omrdde” eller ’Der er bander i det her omrdde” (...) Altsa forarbejdet var
virkelig preeget af, hvad tor vi sige for ikke pludseligt at skabe en politisk sag (Interview 19).

Citatet beskriver, hvordan arbejdet med en boligsocial indsats bade indeholder politisk emtalelige
emner og samtidig aktiverer en nervesitet for at fi udstillet fejl eller svage punkter i kommunens
arbejde, som man muligvis ikke har kendt til eller haft overblik over pd forhdnd. Administratoren
beskriver videre, hvordan forarbejdet i forbindelse med opgaveudvalget derfor blev praget af, hvor
meget der kunne undersoges og skulle siges 1 udvalget om disse emner, for at det ikke skulle over-
tage dagsordenen og eventuelt blive for udstillende. Dette forarbejde foregar sarligt pa en raekke
formeder mellem sekretariatet og det politiske formandskab, hvor dagsorden og drejebog for udval-
gets moader planlegges, og hvor dialogen gennemgaende beskrives som aben, god og tillidsfuld
(Interview 14, 16). Samtidig kan der spores en tendens til, at sekretariatet er loyale overfor politiske
mél og ensker og serger for, at det, der bliver baret ind i udvalgets officielle rum, er politisk ensk-
vaerdigt og handterbart. En administrator fra sekretariatet udtaler i den forbindelse om sin rolle pa

formederne:

det er rigtig meget at prove at Iytte indtil, hvad er det egentlig, de vil rent politisk? (...) det er det
der med at prove at lytte, okay, hvad er det for en politisk toning, de onsker ind i det her? Hvordan
kan vi veere med til at sikre, at der kommer nogle debatter, der bringer det den vej, som de politisk
godt kunne tenke sig. Og hvordan hjcelper vi dem, hvis det boligsociale udvalg gik lidt ud ad en
tangent, hvordan kan vi sd hjcelpe det til at komme tilbage pd sporet, sadan sa de politisk kan sta pa
mdl for det, der bliver besluttet i opgaveudvalget. Sd det er sdadan meget at hjcelpe med at overscette

fra det politiske til det, vi sd rent faktisk star og gor pa moderne (Interview 20).
Administratoren beskriver her, hvordan sekretariatet er loyale overfor de politiske ensker og hjel-

per til, at det, der beres ind i1 udvalget og foregar pa udvalgets meder, afspejler det, politikerne ger-

ne vil, og ikke beveager sig ud ad en tangent, hvor man bliver i tvivl om, hvor dreftelserne kunne
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ende. Denne loyalitet beskrives ligeledes af en facilitator i1 sekretariatet, der samtidig beskriver,
hvordan administrationen er optaget af, at politikerne udfordres tilpas i forhold til at &bne op over-

for borgernes ensker:

Jeg har jo haft meget fokus pd politikerne, fordi de netop ikke havde arbejdet med det her for. Og
fordi det var en lille smule omtdleligt, sa har min strategi hele tiden veeret at give dem en lille smule
hele tiden undervejs, sd jeg talte nogle gange om at hoppe til det nceste sikre sted (...) sd det ikke
blev for stort et spring, sd de enten blev for utrygge eller for ’jamen det kan jo slet ikke lade sig
gore” eller "det er jo helt omsonst” eller "hold da op, hvor har vi veeret utilstreekkelige tidligere”.
Sd det har veeret min strategi, og det var det ogsd med medlemmerne. Men jeg havde meget fokus
pd politikerne, scerligt formandsskabet, at det skulle de veere trygge med, for sd vidste jeg, at ndr jeg
havde dem med mig, sd kunne jeg noget mere i min facilitering. Og sd var det at massere dem in-
ternt og holde moder med dem og fa dem forklaret, hvad det var, det gik ud pd, og sige, at vi gor
ikke noget uden jer, men prov at se her, der er faktisk nogle gode idéer. Og sd var de rolige, og godt

0

kunne se at “nd ja, der var maske en anden made at gore det pa” (Interview 21).

Facilitatorens citat illustrerer, hvorledes sekretariatet gennemgéende har fokus pa at sikre, at politi-
kernes eonsker imedekommes, og at opgaveudvalgets arbejde ikke drejes for meget i retning af
ukendte eller emtélelige emner, men stadig opleves som trygt og handterbart. Dette kobles af facili-
tatoren blandt andet til den usikkerhed, der ligger i at bevage sig ind pa et nyt omrade, hvor det
potentielt kan blive udstillet, at kommunens tidligere arbejde har veret utilstreekkeligt. Samtidig
illustrerer citatet, hvordan sekretariatet forseger at udfordre politikerne tilpas ved at finde neeste
sikre sted”, hvor nogle af borgernes dagsordener og ideer kan imedekommes, uden at det opleves
for utrygt. Facilitatoren beskriver ligeledes, hvordan denne tryghed er med til at skabe et storre rum

for, hvad der bliver muligt i den konkrete facilitering af udvalgets arbejde.

I handteringen af mélparadokset ses det altsd gennemgéende, hvordan forvaltningssekretariatet i
udgangspunktet agerer loyalt overfor de politisk opstillede mal og enskede rammeszttelser, sa den
viden, der bares ind i udvalget, og faciliteringen af udvalgets dialog udspiller sig enskverdigt og
handterbart i forhold til disse. Samtidig kan sekretariatets fokus pé at udfordre de politiske dagsor-
dener tilpas pa de planlagte formeder, ses som et brobyggende element i forhold til at imedekom-

me den viden, som borgerne eftersperger, men som kan vedrere noget emtéleligt eller potentielt
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udstillende. Dette sker dog som beskrevet udenfor udvalgets formelle rum og i mindre grad, idet det
handler om at finde "naeste sikre sted”, og paradoksets modsatning mellem det politisk enskede og
borgernes onsker konfronteres ikke &bent i opgaveudvalgets felles rum. Derved udspiller copi-
ngstrategien sig hovedsageligt stadig som en rumlig adskillelse af paradoksets sider, idet det over-
vejende bliver den viden og de mél, som er politisk enskede, mulige og trygge, der far plads i opga-
veudvalget, mens den brobygning, der finder sted i forhold til at mediere mellem paradoksets sider,

udspiller sig pa formeder.

Copingstrategi: lokal viden afvises i opgaveudvalget

Igennem opgaveudvalgets arbejde beskrives og ses der i overvejende grad en god og respektfuld
dialog, hvor bade borgere og politikere forseger at lytte til hinanden og byde konstruktivt ind pa
hinandens input (mede 2 og 3). Samtidig kan der spores en tendens til, at nar borgerne til udvalge-
nes formelle meder eftersperger mere lokal viden om Gentoftes boligsociale udfordringer, afvises
dette 1 overvejende grad af politikere og forvaltningssekretariatet med argumentet om, at udvalgets
opgave er at udforme generelle principper. Dette monster kan serligt spores i observationerne af
udvalgets moder, hvor afvisningen af mere konkret viden gradvist eges gennem mederekken med
henvisninger til udformningen af kommissoriet og italesettelser af, at “det er ikke det, vi skal”
(mede 3), eller vi skal noget overordnet her og ikke vaere for konkrete” (mede 4 + skrivegruppe-
mede). Denne tendens beskrives ligeledes af en politiker, der udtaler, at der i opgaveudvalget var
nogle borgere, der havde: "sveert ved (...) ligesom at sige, det er noget overordnet, generelt vi skal
tale om, vi skal ikke ned og pille i detaljer” (Interview 17). Ligeledes beskrives afvisningerne, i

form af henvisninger til kommissoriet og udformningen af principper, af en borger:

man kan jo altid begynde at ga ned i de der formuleringer, hvad er det egentlig, et opgaveudvalg
skal ik? Der stdr jo noget med nogle principper. Der stdr jo noget med ... , og sd videre. Men det
skal give en eller anden retning og en mening og, kan man sige, kunne fore til en eller anden forstd-
else for, hvad det er for en indsats, der er brug for. Og ikke at formulere en indsats i alle mulige

detaljer, men hvad er det sd for en indsats, der er brug for (Interview 18).
Borgerens udtalelse illustrerer tendensen til at afvise visse droftelser med henvisning til, at der skal

arbejdes mere overordnet med principper. Samtidig beskriver citatet, hvordan borgernes efter-

sporgsler ikke nedvendigvis handler om at ville formulere en boligsocial indsats i detaljer, men me-
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re udspringer af en mangel pa nedvendigt lokalt kendskab til Gentoftes udfordringer for at kunne
formulere relevante overordnede principper. I forhold til afvisningen af mere lokal viden italesatter

en af udvalgets politikere videre:

det er jo forste gang, at man laver sadan en boligsocial indsats. Der skal man nok vide, at man ta-
ger nogle skridt stille og roligt hen ad vejen. Og der var der nogen i opgaveudvalget, der havde en
mening om, at man skulle gore det pa denne her made sadan her, og man skulle bruge dén funktion
og den funktion, og man skulle bruge pengene sddan og sddan. Og det er jo fair nok at slds for sit
synspunkt. Men jeg mener, at det er — jeg synes ikke, at det er specielt smart rent politisk, hvis det

du gerne vil opnd, er at prove at flytte pilen lidt til hojre eller lidt til venstre (Interview 26).

Politikerens citat illustrerer, hvordan borgernes gentagne efterspergsler pa viden og pa at ga dybere
ned i arbejdet med Gentoftes udsatte boligomrader opleves som uklogt i forhold til at fa indflydelse
pa og flytte noget i udvalgets arbejde og produkt. Samtidig kan beskrivelsen af, at det boligsociale
er et nyt policyomrade, som kraver, at man tager sma skridt, anskues som en reference til, at det
boligsociale ogsa, som tidligere beskrevet, indeholder nogle emtalelige eller ukendte elementer,
hvor borgernes ambitioner og eftersporgsel pa at dbne mere op ikke er muligt eller ensket. Selvom
det utrygge og emtalelige og dermed det politiske behov for at gi stille frem ikke italesettes direkte
i opgaveudvalget, oplever en del af borgerne dog afvisningerne af at gd mere i dybden som udtryk

for en subtil politisk styring. I den forbindelse udtaler en borger:

det var sveert ligesom at komme ind pd livet af kommunen ikke, at komme ind og snakke om, hvor at
det jo for dem ogsd er rigtig sveert, og hvor er det sveert, og hvordan kan vi sa med en boligsocial
indsats veere med til at gore det nemmere. Det var rigtig sveert, og der tror jeg, det der, hele det der

spil imellem forvaltning og politisk niveau, det bremser fuldstendig den (dialog) (Interview 23).

Borgerens citat viser, hvordan afvisningen af at arbejde dybere ned i de boligsociale udfordringer
gor det sveert at spille kvalificeret ind i udvalgets arbejde. Videre illustrerer udtalelsen, hvordan de
dreftelser, som borgeren beskriver som nedvendige, ligeledes opleves som bremset af et spil mel-
lem forvaltningen og det politiske niveau, som ikke tillader, at den form for viden kan komme 1 spil.

I forhold til inddragelsen af lokal viden og en subtil politisk styring udtaler en anden borger:
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jeg har en helt klar fornemmelse af, at der sker noget (uden om opgaveudvalget), og der bliver
handlet noget af. Og man kan sige, de ting, vi har bedt om i det her udvalg, det tror jeg ogsd, de har
forskellige meninger om, dem, der sidder og koordinerer det, ikke. Hvorfor har man den diskussion
i et lukket forum? Fordi jeg synes, man skal tage det her, den diskussion i opgaveudvalget (Inter-

view 18).

Borgeren udtrykker her en oplevelse af, at den efterspurgte viden afvises i udvalget, uden at argu-
menterne for afvisningen italesattes dbent. Den oplevede subtile styring er derved med til at sla
spreekker 1 borgerens tillid til processen, og der eftersperges samtidig en dben dialog om, hvilken

viden der kan eller skal inddrages, og argumenterne for at in- eller ekskludere visse dreftelser.

I héndteringen af mélparadokset udspiller copingstrategien om at afvise borgernes eftersporgsler sig
som marginalisering af en af paradoksets sider, idet den lokale viden ikke kommer i spil, men
marginaliseres i opgaveudvalgets felles rum. Paradokset konfronteres dog aldrig abent i opgaveud-
valget, og borgernes oplevelse af en subtil styring slér spraekker 1 tilliden til en samskabelse som

ellers i store traek beskrives som god og respektfuld.

Copingstrategi: facilitatorer metakommunikerer om udfordringer
Udenfor opgaveudvalgets formelle rum ses ligeledes en handtering af mélparadokset, der indeba-
rer, at facilitatorerne af udvalget kommunikerer om de udfordringer og usikkerheder, som politikere

og forvaltning oplever i arbejdet med den boligsociale indsats.

Denne handtering kan serligt ses i observationerne af udvalgets arbejde og udspiller sig typisk i
forbindelse med mere uformelle meder pd gangen eller arbejdsmeder, hvor facilitatorer deltager
alene med borgerne. Her &bner facilitatorerne op for at metakommunikere om processen i og om-
kring opgaveudvalget og de udfordringer og bekymringer, som de oplever kommer i spil for for-
valtningen og politikere ved at beskaftige sig med det boligsociale omrade. Eksempelvis beskrives
det, hvordan forvaltning og politikere bliver bekymrede for, om nogen kan “komme i klemme”,
hvis noget uensket bliver lagt frem (generelle observationer 19 januar), og at det er vigtigt ikke at
blive for udfordrende i det endelige produkt, men finde “naeste sikre grund for kommunalbestyrel-
sen”, s de kan godkende afleveringen politisk, samt at forvaltningen bliver “forstyrrede og holder

pa tallene”, ndr borgerne eftersperger konkret viden, fordi den interne koordinering af det boligso-
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ciale omrdde er mangelfuld (skrivegruppemede). Derved forseger facilitatorerne at abne processen
og det kommunale maskinrum op for borgerne ved at beskrive arsagerne til den oplevede subtile
styring i opgaveudvalget og forklare, hvorfor borgerne nogle steder oplever, at det er svart at kom-
me igennem, eller meoder modstand pd de ting, de eftersperger. Denne metakommunikation og
transparens omkring, hvad der sker pa kommunens indre linjer, udfolder sig stadig politisk og orga-
nisatorisk loyalt, idet udfordringerne beskrives i blade vendinger og uden at konkrete politikeres
eller medarbejderes navne eller handlinger navnes. Ligeledes beskriver en facilitator om sine over-

vejelser omkring at metakommunikere og vaere dben overfor borgerne:

det er vigtigt for mig ogsd at sige til nogle af de borgere, nar de kom og spurgte. Det har jeg jo rin-
get og snakket med dem om, og jeg har ogsd stdet og snakket med dem pd gangen og sagt tak. Fordi
jeg mener af hjertet tak for, at I udfordrer os, fordi det er jo det, civilsamfundet kan gore. Civilsam-
fundet skal udfordre sadan en kommune. Vi skal jo ikke bare sidde her og tro, at vi har forstand pad
det hele (...) Men vi skal ogsa kunne turde at ga i dialog. Fordi det er ikke sddan, at borgere altid
har ret. Det har de ikke. De ved bare ikke bedre, fordi vi ikke har villet fortceelle dem det (...) De kan
da godt tdle at hore fakta. Altsa de kan da godt tdle at hore det. Og jeg teenker, at de gar ikke ud og
skriver en darlig artikel om, at det er (skidt), nej fordi at de synes jo, at det er et eksklusivt selskab,
de er kommet ind i. De synes da, at det er fedt. Og der har jeg det sddan, at der skal vi ikke veere

bange (Interview 21).

Citatet illustrerer hvordan facilitatoren udenfor udvalgets formelle rum imedekommer borgernes
efterspargsler og oplever, at det bliver konstruktivt modtaget, ndr forvaltningen ter gé i dialog, ogsa
om potentielt emtélelige sager. Videre beskriver facilitatoren en oplevelse af, at det ikke er farligt at
forteelle om processen og de udfordringer, der opleves for forvaltning og politikere, og at borgerne
ikke reagerer pd denne kommunikation ved at lave en kritisk sag i medierne. I observationerne af
denne form for metakommunikation kan det ligeledes spores, hvordan informationerne fra facilita-
torerne generelt modtages godt af borgerne, og at et @rligt svar pa, hvorfor noget ikke kan droftes
eller skrives i det produkt, udvalget skal levere til kommunalbestyrelsen, virker tillidsopbyggende

og konfliktnedtrappende i forhold til graden af kritik i borgernes efterspergsler (skrivegruppemede).

Som héndtering i forhold til mélparadokset udspiller copingstrategien om at metakommunikere om

udfordringerne sig stadig som en rumlig adskillelse af paradoksets sider, idet det fortsat forbliver
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det politiske mulige og enskede, som dominerer opgaveudvalgets dialog, mens metakommunikatio-
nen udspiller sig i andre fora. Samtidig mad metakommunikationen betragtes som et brobyggende
element i forhold til paradoksets modsatning, idet det politiske rum og bevagegrundene forsgges
abnet op ved at give mere reelle forklaringer pa, hvorfor visse droftelser kan vere svaere at inklude-
re 1 udvalget. Selvom denne kommunikation virker tillidsopbyggende, udspiller den sig hovedsage-
ligt i rum, hvor facilitatorer er alene med borgerne, hvorved paradoksets modsetning og de forskel-

lige parters legitime behov og ensker ikke konfronteres abent pa udvalgets formelle meder.

6.7.2 Faglighedsparadoks

I opgaveudvalgets arbejde aktiveres desuden et faglighedsparadoks. Denne modsatning omhandler,
at der pa den ene side er behov for forvaltningens faglige viden om det boligsociale arbejde, og at

denne faglighed pa den anden side ikke deltager i opgaveudvalget.

I opgaveudvalgene i Gentofte er arbejdsformen besluttet og tilrettelagt séledes, at udvalgenes for-
melle medlemmer bestar af politikere og borgere, mens forvaltningens rolle er at sekretariatsbetjene
udvalget. Dermed er det politisk besluttet, at administratorer eller: "kommunale medarbejdere ikke
kan udpeges som medlemmer af opgaveudvalgene” (1 evaluering af opgaveudvalg). Denne beslut-
ning er truffet for at give plads og rum til borgernes input, og for at forvaltningen ikke skal deltage i
en politisk debat med deres politiske ledelse. Som navnt er udvalgenes meder derfor indrettet og
faciliteret, sa det er: “politikerne sammen med borgerne, der drafter” (Interview 20) udvalgets giv-
ne opgave, mens forvaltningens rolle bestar i koordinering og facilitering af arbejdet. Forvaltningen,
repraesenteret gennem de administrative medarbejdere og ledere, der udger opgaveudvalgets sekre-
tariat, er siledes fysisk til stede pa opgaveudvalgets meder, men vealger at holde sig i baggrunden,

fordi de ikke er formelle medlemmer af udvalget og for at give borgerne og politikerne plads.

Overfor dette ses der i udvalget et behov for og en efterspergsel pé de faglige medarbejderes viden
om udformningen af den boligsociale indsats i kommunen og hvilke udfordringer, der opleves i den
forbindelse, udover de negletal om de boligsociale omrdder som indledningsvist blev prasenteret i
et opleg fra forvaltningen. Som navnt er den boligsociale indsats et nyt policyomrade i Gentofte,
hvorfor bade politikere og forvaltningssekretariatet vidensmassigt bevager sig pa usikker grund.

Dette beskrives blandt andet af et medlem af sekretariatet:
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der var ikke nogen af os, der sad som embedsmeend i det der opgaveudvalg, som vidste ret meget
om det boligsociale arbejde. Og sd havde vi jo inviteret nogle ind, som vidste det. Og de udfordrede
jo hele tiden det der med, har vi de rigtige fakta? Har vi den rigtige information? Og ved vi, hvad
det her handler om? Og vi havde jo lagt nogle snit ned pd de fakta, som vi synes var relevante, at de
fik. Og der kom vi nok lige lidt til kort pd, at der var faktisk rigtig mange i det der opgaveudvalg,
der vidste mere end os. Og det udfordrede de rigtig meget (Interview 20).

Citatet illustrerer, hvordan sekretariatets og politikernes viden om det boligsociale omrade kom til
kort i medet med borgerne, der udfordrer, hvorvidt udvalgets vidensgrundlag er tilstrekkeligt. Dette
beskrives ligeledes af en borger, der oplever en vidensmessig svaghed hos forvaltning og politike-

re, 1 forhold til hvad en boligsocial indsats handler om:

altsa ndr man oplever en kommune, som pd den made prover at holde sig selv ude af altsd, hvad
skal man sige, det er ikke os, det (boligsociale) handler om, det er noget, der foregar ude i boligom-
rdderne, og hvordan far vi dem, altsd boligselskaberne og boligforeningerne og beboerne, hvordan
far vi dem til at lose de der problemer (...) det vidner ogsa om en kommune, der slet ikke, hvad skal
man sige, kender deres rolle i det (boligsociale arbejde), og det tror jeg faktisk, der er en del af

deres medarbejdere, der gor (Interview 23).

Videre eftersporger samme borger den forvaltningsfaglige viden om, hvilke udfordringer der kon-

kret opleves i Gentofte:

Men der var heller ikke rigtig nogen fagfolk som ligesom kunne bidrage med det, sa de havde heller
ikke turdet at scette nogen der, der ville kunne netop sige: Vi har en udfordring her og her og her,
vi gor simpelthen ikke det her rigtigt” (...) det kunne have veeret interessant at have haft nogle fag-
folk fra de forvaltninger hvor vi ved, det er sveert, fordi de kan pege pd nogle udfordringer og ogsd

nogle udfordringer, hvor vi (...) kan veere med til at gore deres indsats bedre (Interview 23).
Borgerens udtalelser udfordrer bdde kommunens viden, i forhold til hvilken rolle den samlede or-

ganisation spiller i en boligsocial indsats, og eftersperger en udredning af, hvilke udfordringer

kommunen oplever i arbejdet med deres sociale boligomrader. I begge udtalelser eftersperger bor-
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geren desuden de faglige medarbejderes deltagelse som dem, der besidder denne viden i organisati-

onen. Behovet for den faglige viden beskrives ligeledes af udvalgets facilitatorer:

der er nogen der sidder og er politikere, der af gode grunde ikke altid helt ved, hvordan det foregar
nede i maskinrummet, og sd nogle borgere, der ved, hvordan det lige foregar hos dem. Men sa

mangler vi ligesom dem, der er med til dagligt og far det til at fungere (Interview 21).

Facilitatoren beskriver her, hvordan den faglige viden til at spille sammen med og supplere politi-
kernes generelle viden og borgernes mere personlige og specifikke viden mangler. Gennemgéende
ses det altsd, hvorledes samskabelsen i opgaveudvalget aktiverer et faglighedsparadoks hvor faglig-
heden pé den ene side er nedvendig, for at kvalificere udvalgets viden, mens de faglige medarbejde-
re pd den anden side er fravalgt som deltagere i opgaveudvalget, for at give plads til politikeres og

borgeres droftelser.

Copingstrategi: faglige medarbejdere deltager i arbejdsgrupper

Som héndtering i forhold faglighedsparadokset ses en strategi, hvor medarbejdere fra forskellige
relevante forvaltninger deltager i de to arbejdsgruppemeder, som etableres i starten af opgaveudval-
gets arbejde. Pa arbejdsgruppemeaderne deltager blandt andet medarbejdere fra henholdsvis Gentof-
te Ejendomme, Social og Handicap-afdelingen, Jura, Socialpsykiatrisk Center samt SSP. Det er
frivilligt for opgaveudvalgets medlemmer, om de vil deltage i arbejdsgruppemederne, og halvdelen
af udvalgets borgere melder sig som deltagere pa mederne, som gennemfores af udvalgets to facili-
tatorer. Politikerne er ligeledes inviterede til arbejdsgruppemederne, men deltog ikke grundet en i
forvejen stor arbejdsbyrde og tidsmangel (Interview 16). De to meder havde som omdrejningspunkt
at pege pa udfordringer, behov og potentialer i de boligsociale omrader samt opsummere, hvilke

temaer en boligsocial indsats kunne omhandle (arbejdsgruppemede 1).

I observationerne af arbejdsgruppemederne kan der gennemgaende spores en meget aben og kon-
struktiv dialog, hvor serligt de inviterede faglige medarbejdere &bent beskriver de udfordringer, de
oplever internt i organisationen samt i de boligsociale omrader. Disse faglige input er med til at
skabe en mere dybdegidende og nuanceret viden i arbejdsgruppen om de udfordringer, der findes i
forhold til at arbejde med en boligsocial indsats i kommunen. Eksempelvis uddyber de faglige med-

arbejdere, hvordan de boligsociale udfordringer typisk er koncentreret i seerlige omrader eller afde-
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linger, der kan opleves som utrygge, hvordan der opleves strukturelle udfordringer i forhold til at
have for fa boliger at henvise til, hvordan udfordringer ofte omhandler ensomhed og problemer med
at fastholde ildsjele og ressourcesterke beboere, samt udfordringer med og vigtigheden af, at

kommunens indsatser koordineres tvaergéende (arbejdsgruppemede 1).

Ligeledes ses det til arbejdsmederne, hvordan de faglige medarbejderes stemmer og viden i nogle
tilfeelde er med til at udfordre borgernes forestillinger og forforstéelser af kommunens arbejde. Ek-
sempelvis peger en medarbejder pd, hvordan de lovpligtige styringsdialoger mellem kommune og
de almene boligselskaber delvist kritiseres af boligselskaberne som mangelfulde, men at de faglige
medarbejdere ligeledes oplever, at nogle boligselskaber kan vere lukkede, og at det kan vere svert
at fa en udviklende dialog i gang. Denne udveksling af perspektiver er med til at mindske os-og-
dem-positionering imellem borgere og kommunale medarbejdere til mederne, ligesom arbejdsgrup-
pens dialog generelt oger vidensniveauet og skaber laering for bade borgere og medarbejdere (ar-
bejdsgruppemede 1 + 2). Videre resulterer denne dialog i, at borgere og medarbejdere pa arbejds-
gruppens andet made i fellesskab udpeger de boligomréder, hvor de serligt oplever udfordringer.
Denne udpegning er tidligere blevet efterspurgt af borgerne pa opgaveudvalgets meder, hvor den
ikke er blevet imedekommet. Gruppen peger her sarligt pd de boligomrider, som herer under
kommunens private boliger med henvisningsret, ligesom sarligt et omrade udpeges som udfordret

(arbejdsgruppemede 2).

Til arbejdsgruppemederne kan der altsé observeres en meget @rlig og dben dialog, der nuancerer de
mere generelle informationer og statistikker, som opgaveudvalget er blevet prasenteret for, samti-
dig med at udfordringerne med tvaergéende koordinering uddybes. Ligeledes omtaler borgerne i
opgaveudvalget i forbindelse med prasentationen af arbejdsgruppens arbejde, at det var ’godt med
indspark fra fagfolk, og spa@ndende at here deres erfaringer” (3 mode). I trdd hermed beskriver en

facilitator medet mellem faglighed og borgere 1 arbejdsgruppen saledes:

det at de (borgerne) fik lov til at made nogen som konkret — altsda sadan nogle fagfolk (...) det var
neesten nogen, de kunne mode ude i boligomrdderne. Det betod meget for dem (...) jeg synes, at det
viser, at det kan jo godt lade sig gore. Vi tor godt, vi kan godt. Altsa jeg synes, at det var interes-
sant, at de (kommunale medarbejdere) tog ligesom, de tog lidt, altsd de var ikke sa optagede af at

passe ind i rollen. De var mere optagede af sagen. Og at der sad et andet menneske overfor dem,
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som ville dem noget, og som havde noget pd hjerte. Og det var begge veje. Og det synes jeg, er inte-

ressant, at ndr vi kommer helt derned, sd kan vi godt (Interview 21).

Facilitatorens udtalelser illustrerer, hvorledes borgerne oplevede de faglige input som vigtige og
relevante, og ligeledes hvordan de kommunale medarbejdere var meget dbne og optradte som mere

optagede af den fzlles sag end af at fastholde en mere formel rolle som myndighed.

Pointerne fra arbejdsgruppen prasenteres efterfolgende af to borgere pa et mede i opgaveudvalget.
Her prasenteres arbejdet dog i mere blede vendinger og overskrifter, hvorfor leringen fra de fagli-
ge medarbejdere ikke 1 samme grad settes 1 spil i opgaveudvalget. Ligeledes nar deltagerne i udval-
get pd grund af tidspres heller ikke en falles dreftelse og opsamling af, hvad der kan karakteriseres
som de vigtigste udfordringer og behov i de boligsociale omréder. Derved beares laeringen og ud-
vekslingen af perspektiver fra arbejdsgruppen kun i mindre grad ind i det feelles rum i opgaveudval-
get, ligesom udpegningen af udfordrede omrdder ikke italesattes videre eller inkluderes 1 udvalgets

endelige produkt.

Som copingstrategi i relation til faglighedsparadokset kan inddragelsen af medarbejdere i arbejds-
grupperne anskues som en rumlig adskillelse af paradoksets sider, idet den faglige viden kun sat-
tes 1 spil udenfor opgaveudvalgets formelle rum, hvorved den ikke bidrager til at kvalificere og nu-
ancere det samlede opgaveudvalgs felles vidensniveau. Deltagelsen af medarbejdere pa arbejdsme-
derne kunne betragtes som et forsgg pa en brobyggende aktivitet, idet den faglige viden forsgges
inddraget og til mederne er med til at hgjne borgernes laering og viden om udfordringen. I den sam-
lede samskabelsesproces fremtreeder hidndteringen dog nermere som rumlig adskillelse med et un-
derordnende element, idet den faglige viden ikke i sarlig hej grad baeres ind i eller uddybes pa
opgaveudvalgets felles moder, ligesom det kun er en mindre del af udvalgets medlemmer, der del-
tager 1 arbejdsgruppemeoderne. En del af den producerede viden i arbejdsgrupperne ekskluderes
desuden i udvalgets videre arbejde (generelle observationer 3 april), ligesom borgergruppen i ud-
valget vedbliver med at eftersperge mere lokal og faglig viden om kommunens boligsociale udfor-
dringer efter de to arbejdsgruppemeder. Videre stiller en del af borgergruppen fortsat spergsmals-
tegn ved kommunens forstdelse af egen rolle i en boligsocial indsats, ligesom en italesettelse af
boligsociale vicevarter forankret ude i boligomrédderne som omdrejningspunkt for indsatsen forbli-

ver dominerende (mode 3 og 4). Derved kan der spores en sammenhang mellem faglighedspara-
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dokset og mélparadokset, idet de faglige medarbejderes mere nuancerede udlaegning af boligomra-
dernes udfordringer og behov for koordinering af indsatsen delvist ekskluderes eller beskrives mere

generelt, hvis den af forvaltning og politikere opleves som for udstillende eller lokal.

6.7.3 Diversitetsparadoks

I opgaveudvalgets samskabelse ses det, hvorledes der aktiveres et diversitetsparadoks. Dette para-
doks udspiller sig som en modsatning imellem en bevidst bred inkludering af mange typer borger-
stemmer 1 opgaveudvalget og en samtidig intern ekskludering af visse typer af borgere, der i opga-

veudvalget har svart ved at blive hert.

I opgaveudvalgets kommissorie beskrives, hvilke ti borgerkompetencer, som enskes hos deltagerne.
Til opgaveudvalget om den boligsociale indsats beskrives eksempelvis, at der enskes 10 borgere

fordelt saledes:

o 3 medlemmer, der bor eller har boet i et omrdde med almene boliger, og som evt. har erfa-
ring med socialpsykiatrien eller integration.

o 2 medlemmer med erfaringer fra en afdelingsbestyrelse i en almen boligorganisation, der
har arbejdet med lokale aktiviteter.

o 2 medlemmer med erfaringer fra lokale foreninger i kommunen, der har arbejdet med at
inddrage borgere i lokale aktiviteter.

o | medlem med erfaring fra et af de boligadministrationsselskaber, der har arbejdet med bo-
ligsociale projekter.

o [ medlem med erfaring med aktiviteter for unge.

o [ medlem med erfaring med frivillige sociale indsatser. (fra kommissoriet)

I forbindelse med rekrutteringen til udvalget skal borgerne i deres ansegning selv “krydse af”, hvil-
ke kompetencer de besidder, og efterfolgende udveelges medlemmerne formelt af kommunalbesty-
relsen. I rekrutteringen anvendes for de enkelte udvalg en bred vifte af annoncerings- og rekrutte-
ringskanaler. I opgaveudvalget om den boligsociale indsats strakte disse sig fra annoncer i den loka-
le avis og pd kommunens hjemmeside, over ophaengning af flyers i eksempelvis lokale indkebscen-
tre eller biblioteker og til mere direkte rekruttering ved at opfordre eksempelvis boligforeninger
eller faglige medarbejdere til at oplyse om mulighederne for deltagelse i udvalget i deres lokale

netvaerk (Interview 15). Denne proces beskriver en politiker:
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Med borgerne, der kigger man pd, hvad for nogle kompetencer, der vil veere interessante at have til
radighed i opgaveudvalget. Og sa gdr man efter det. Og sa leegger man det jo frit og abent ud, at
alle kan soge om at komme med. De skal i princippet krydse af, hvad det er for nogle kompetencer
der er opstillet fra forvaltningen og politisk sige, som man vil have. Og sa siger man: “Jeg kan det
og det, og det og det”, og sd soger man. Sd bliver man udvalgt i kommunalbestyrelsen. Det er sd

der, man far sin formelle hat pa (Interview 26).

Politikeren beskriver her, hvordan kommissorierne udpeger en rakke relevante borgerkompetencer,
som forvaltningen og politikere derefter mélrettet gir efter at fi representeret i opgaveudvalget.
Denne specifikke kompetenceprofilering og efterfolgende mélrettede og lokalt tilrettelagte rekrutte-
ringsstrategier hjelper til, at udvalgets borgermedlemmer inkluderer en raekke forskelligartede og
relevante stemmer, der hver isar kan belyse forskellige perspektiver pa sagen. Derved sikres det, at
medlemmerne pa borgersiden ikke blot bliver “Tordenskjolds soldater”, som allerede har en stem-
me 1 den lokalpolitiske debat, men faktisk afspejler en bred inkludering af forskellige kompetencer

0g stemmer.

Selvom dreftelserne i opgaveudvalget i hej grad udspiller sig respektfuldt og konstruktivt, og bade
medlemmer og borgere generelt byder ind med deres perspektiver, kan der dog 1 udvalgets arbejde
ses en intern ekskludering af en mindre gruppe af borgere, der har svaert ved at fi deres perspektiver
igennem og inkluderet. Dette ses typisk hos den gruppe af borgere, der er udvalgt pa baggrund af
personlige oplevelser i forhold til boligsociale problematikker, herunder eksempelvis psykiske ud-
fordringer eller integration. En facilitator beskriver denne udfordring og kommunikationen til ud-

valgets moder:

altsa man kan sige, at vi lukker jo nogle borgere ind i et rum, hvor der er et scerligt kodeks. Som vi
sa prover at cendre en lille bitte smule pa (...) sd er der selvfolgelig nogen, der bedre mestrer det
end andre. Der er nogen, der er mere professionelle i lige preecis, altsd inden for det kodeks, vi har
opstillet, uden at vi har talt om, at det er det. Altsa vi har jo ikke tid til at sidde i tre timer og vente
pd, at de kommer til pointen vel. Sd det er rigtig dejligt, hvis der er nogen af de der yes, veluddan-
nede, vant til at sidde i en bestyrelse af ledere, et eller andet, kan det der og kan fatte sig i korthed
og kan opsummere pointer og sddan noget. Det er det, der er tid til. Der er jo ikke tid til, at vi sid-
der i lang tid og venter pd, at en, der er med for forste gang her, far forklaret det, fordi at vedkom-
mende har en anden made at udtrykke sig pd. Eller mdske taler et sprog, vi ikke helt sddan, lidt
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halvddrligt dansk har vi tid til det? (...) altsd det er jo det, vi tit oplever, der er, hvis folk ikke taler
pd samme mdde som os. Og det er jo bdade dansk, men ogsa udtrykker sig pa samme mdde, sd er de

ligesom ude. Og det rummer det her koncept jo ikke sd meget plads til (Interview 14).

Citatet fra facilitatoren illustrerer, hvordan der i et opgaveudvalg er en serlig made at tale pa eller
en sarlig diskurs, der fordrer en inklusion af de stemmer, der forstar denne og er traenet 1 at fatte sig
kort, praecist og i mere generelle opsummerende vendinger. Ligeledes udtrykker facilitatoren i cita-
tet sin kritik af, hvordan denne diskurs kan gere det svart for borgere, der taler anderledes, bade i
form at et mindre godt dansk men ogsé i form af lengere og mere ustrukturerede pointer. Denne

oplevelse af at skulle kunne tale et serligt sprog blev ligeledes beskrevet af en borger:

Jeg tror (nogle borgere) har haft en fordel, fordi de er (mere treenede) i politik, sd (de) er sadan
mere i forhold til termer og kunne formulere sig, der har veeret en kcempestor fordel, sadan som jeg
ser det, ikke. Og jeg kommer jo som kreativ borger ikke og alt muligt og har veeret inde i det her, og
sadan meget, og er meget subjektiv formulerende (...) og det kunne jeg godt have brugt hjcelp til.
Altsa der, hvor jeg kommer fra, sd er det meget ud fra ens eget univers, man argumenterer, og det

er ud fra ens oplevelser, og dem kan andre ikke bruge til ret meget'” (Interview 22).

Borgerens udtalelser beskriver her en oplevelse af, at det var en fordel for de medlemmer i udval-
get, der var treenede i den politiske og forvaltningsmaessige diskurs, og reflekterer videre over,
hvordan det var svert at blive hert, hvis man som borger talte ud fra et mere personligt univers,
fordi det var udfordrende for andre medlemmer at placere og bruge. Der tegner sig séledes et mon-
ster 1 udvalget af, at borgere, der ikke umiddelbart kobler sig pa den politiske diskurs, men netop er
udvalgt for at sette deres personlige oplevelser i spil og derfor naturligt kommunikerer med ud-
gangspunkt 1 mere personlig, folelsesmaessig og anekdotisk viden, oplever en intern eksklusion i
udvalgets droftelser. I observationerne af udvalgets meder kan det desuden fornemmes, hvordan
serligt anekdotiske udtalelser kan virke anderledes 1 rummet og have en tendens til at skille sig ud
fra den gvrige kommunikation. Dermed ekskluderes en mindre gruppe borgerstemmer i udvalgets
dreftelser, hvor deres input og viden ikke far lige s4 meget plads som andres. Selvom borgeren
ovenfor har en klar refleksion over udvalgets dynamikker, beskrives disse til tider ogsa som forvir-

rende:

17 Citatet er delvist &ndret for at undgd at neevne specifikke medlemmer af udvalget.
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jeg har meget sveert ved at fornemme, hvad det var der foregik, altsd ikke andet end jeg bare synes,

jeg ikke blev forstdet, og at de trak sig veek fra mig (Interview 22).

Citatet gengiver her borgerens oplevelse af ikke at blive forstdet og inkluderet og det beskrives,
hvordan det samtidig kunne vare svert helt at fornemme hvorfor. I opgaveudvalgets arbejde aktive-
res altsa et paradoks, hvor et bevidst fokus pd en bred ekstern inklusion sikrer en hej grad af delta-
gelse af relevante borgerstemmer, samtidig med at visse former for inkluderede borgerstemmer op-

lever en intern eksklusion.

Copingstrategi: arbejdsgrupper giver plads til personlig viden

Som copingstrategi i forhold til diversitetsparadokset ses det, hvordan der til de to ekstra arbejds-
gruppemeader bliver tid og rum til, at mere personlige og lokale oplevelser kan komme i spil. Til
arbejdsgruppemeoderne bliver deltagerne i forbindelse med opgaven om at pege pa udfordringer,
behov og potentialer i de boligsociale omréader, bedt om at forberede en prasentation eller kort pitch
pa to minutter, som beskriver en til to af de vigtigste udfordringer eller potentialer, som deltagerne
oplever. Det ekspliciteres desuden i en mail til deltagerne, at udfordringerne skal tage udgangspunkt
i deres egne specifikke perspektiver (mail fra facilitator 1). Til det forste arbejdsmede bliver delta-
gerne videre bedt om at valge et billede, som illustrerer beskrivelsen af deres udfordringer. Mens
bade faglige medarbejdere og borgere prasenterer deres pitch, noterer en facilitator deres pointer pa
en flip-over og efterfolgende kan de andre deltagere stille spergsmal og komme med input, ligesom

gruppen i feellesskab veelger en overskrift til hver enkelt praesentation.

Denne facilitering og plads til deltagernes egne perspektiver beskrives af en borger, der er udpeget

til udvalget pa baggrund af sine personlige oplevelser, som positiv:

jeg synes, det forste arbejdsgruppemade var rigtig godt, og det var ogsd, da vi havde to minutter til
og pitche eller sddan noget (...) det var nok, fordi jeg kom i den der rolle, hvor jeg skulle formidle
noget, og der ligesom var en altsd, der var en ramme for det, de skrev, at vi havde to minutter til at
lave det her pitch, og det genkender jeg (...) sd jeg tog det bare sadan meget, sddan forberedelse og
sd op og fremleegge det (Interview 22).
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Borgeren beskriver her, at arbejdsmedet fungerede godt, fordi der var en konkret ramme for, hvor-
dan man skulle byde ind og en specifik opgave, man kunne forberede sig pé at fremlegge. Ligele-
des viser observationerne til mederne, at denne form medvirker til, at mere personlige og anekdoti-
ske beretninger far en ramme og plads til at blive udforsket, uden at det virker skevt eller anderle-
des 1 forhold til den gvrige kommunikation i rummet (arbejdsgruppe 28 nov. + 12 dec.). Ligeledes
anspores deltagerne til at koble sig til hinandens personlige perspektiver ved i fellesskab at skulle
udforme en overskrift for den enkeltes praesentation og ved efterfelgende at skulle sammenfatte de
enkeltes perspektiver til mere overordnede emner, som tre undergrupper arbejder videre med at
udfolde. I arbejdsgrupperne kan der séledes spores en dben og kvalitativt anden dynamik i deltager-

nes kommunikation, hvilket desuden bekraftes af en facilitator:

i de her arbejdsgrupper vi havde, sd blev det jo meget konkret. Det blev nogle meget konkrete pro-
blemstillinger, vi tog os af, og derfor blev det ogsa mere neerveerende, tror jeg. Og noget af det som
— altsa jeg tror, at borgerne generelt, ndr vi hiver dem ind — de har rigtigt sveert ved at komme op
pd det (plan), politikerne gerne vil have. Op pd det der visionsplan (...) borgerne, de repreesenterer
sig selv og lige den problemstilling, de sidder med, som er meget konkret, og de er slet ikke der.
Nodvendigvis. (...) Fordi man skal have dem med pa hele den rejse fra: “Ja, jeg har hort det kon-
krete, og nu skal I hore, det er nemlig preecis sadan her, og nu skal I se, nu praver vi lige at lofte
lidt op. Kunne du forestille dig, hvordan det kunne veere, der hvor det andet medlem bor, og kunne

man forestille sig, og hvad siger I politikere”, sd tager man dem stille og roligt med. (Interview 21).

Facilitatoren bekrafter her, hvordan arbejdsgruppemederne fir en kvalitativt anden dynamik og
opleves mere nerverende, fordi de konkrete personlige oplevelser ogsa far mulighed for at blive sat
i spil. Citatet beskriver ligeledes, hvordan arbejdsgrupperne for facilitatorerne bliver et rum, hvor de
borgerstemmer, der ikke naturligt kobler sig til den politiske diskurs, kan fa hjzlp til at blive over-
sat fra det anekdotiske og personlige til et mere generelt plan. Dette beskrives videre af fornavnte

borger:

i arbejdsgruppen, der synes jeg, vi havde nogle gode dialoger faktisk. Og der synes jeg ogsd, det
kom frem meget at, det var (mig og to andre), at vi egentlig var meget enige. Og at vi bare fik det
kogt ned til nogle ord, der skulle fremlegges. Men i opgaveudvalget, der manglede jeg stotte (Inter-
view 22).
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Borgerens citat illustrerer, hvordan udgangspunktet i det lokale og dialogerne i arbejdsgruppen gi-
ver borgeren en oplevelse af at blive hert, og at andre genkender det perspektiv der italesattes. Li-
geledes bekreefter borgerens udtalelse, at facilitatorernes ambition om at gé fra det lokale til det
mere generelle lykkes, idet gruppen sammen far kogt nogle komplekse perspektiver ned til nogle
pracise ord, som skal fremlaegges i det faelles rum. Samtidig peger borgerens udtalelse pa, hvordan
denne dynamik, ligesom den faglige viden udfoldet i foregaende afsnit, ikke beeres tilstraekkeligt ind
1 opgaveudvalgets felles rum. Som copingstrategi i relation til diversitetsparadokset udspiller ud-
forskningen af den personlige viden i arbejdsgrupperne sig derved, som inddragelsen af den faglige
viden beskrevet i foregdende afsnit, ogsa som en rumlig adskillelse med et underordnende ele-
ment, fordi den personlige og anekdotiske viden far plads og udfoldes i arbejdsgruppen uden for
opgaveudvalgets rum, uden at denne udfoldelse bares ind i opgaveudvalget. Derved opretholdes

den interne eksklusion pé udvalgets feelles moder, hvor politikudviklingen reelt foregar.

Copingstrategi: facilitatorer har fokus pa at koble stemmer i udvalget, men nogle borger-
stemmer overszttes ikke

I hindteringen af diversitetsparadokset ses ligeledes en strategi, hvor facilitatorerne i opgaveudval-
get har fokus p4, at borgerne kommer med en bred vifte af erfaringer og perspektiver, som de forsg-
ger at koble til hinanden. Gennemgéende udtrykker facilitatorerne en opmarksomhed p4, at en del
af deres rolle bestar i at hjelpe deltagerne til at bygge bro mellem forskellige positioner og koble
sig pa hinandens perspektiver. En facilitator udtaler i den forbindelse, at dette kraver en facilitering

af en kvalitativt anderledes samtale, end hvad bade borgere og politikere typisk er vant til:

Jeg ser det hele tiden som, at vi (facilitatorer) bidrager, sa det er en feelles samtale, vi skal have,
hvor vi hver iscer bidrager med nogle ting, men vi bliver bedre i stand til at koble til en anden. Vi
lytter meget mere, og vi kobler frem for at sige: “’Sda har jeg sagt det, det mener jeg” eller "jeg er
ikke enig”, sd det bliver sadan noget argumentation eller forhandling. Det er en helt anden samta-
leform (...) altsd det er, nar de (borgere og politikere) bringer noget op, at sige: "Det lyder interes-
sant, hvad teenker I andre om det? Kunne I bringe det ind? Okay, nu siger du det. Kunne man fore-
stille sig”, et eller andet. Sd tilbyde en mdde at samtale om det ved at bruge sdadan nogle brobyg-
ningssporgsmdl eller opsamlinger, som gor, at de kan se, at de faktisk bygger noget sammen (Inter-

view 21).
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Facilitatoren beskriver her, hvordan de via forskellige spergsmél og retoriske greb har fokus pa at
skabe en anden form for samtale, der hjelper udvalgets deltagere med at se ud over deres eget og
ind 1 hinandens perspektiver, s& de sammen skaber noget nyt og opnar falles lering. I observatio-
nerne af opgaveudvalgets dialog ses det i forlengelse af dette, hvordan hovedparten af udvalgenes
medlemmer er nysgerrige pa hinandens perspektiver og forseger at koble sig konstruktivt til hinan-
den (mede 3 og 4). Det lykkes altsé i hej grad for facilitatorerne at bygge bro mellem og koble del-
tagerne til hinanden. Samtidig forbliver det dog i nogen grad sveart for serligt den mindre gruppe af
borgere at indgd konstruktivt i denne form for kobling, fordi der i hgjere grad er brug for en form
for oversattelse af deres perspektiver, for andre kan koble sig til deres pointer og viden. I forhold til
dette eftersporger en borger at f4 en handsraekning til at kunne fi oversat sine personlige oplevelser

og subjektive formuleringer til noget mere generelt:

sadan helt konkret, sd kunne de have trukket det (mine subjektive formuleringer) ned som nogle
konkrete ideer, fordi det var mdske det, der var problemet (...) men hvordan man sda gor noget an-
det, det er jo lidt den der handsrecekning (...) jeg tror, at man, jeg synes, at man skulle have hjulpet
med at lave de der konkrete formuleringer og sa maske ogsa sagt sadan “hvad mener du?” ik’ (In-

terview 22).

Citatet illustrerer, hvordan borgeren eftersperger hjelp til at f4 oversat sine perspektiver og mader
at formulere sig pa til noget mere generelt eller nogle helt konkrete formuleringer, der kan illustrere
de pointer, som vedkommende forseger at i bragt i spil i opgaveudvalget. Selvom facilitatorerne
gennemgaende har fokus pé at fa koblet forskellige typer af input, lykkes dette altsa ikke tilstraekke-
ligt for en mindre gruppe borgere, der til en vis grad oplever at mangle hjelp til at fa oversat deres
perspektiver, sd andre kan koble sig til dem. Eksempelvis oplever ovennavnte borger ikke i til-
straekkelig grad at kunne komme igennem med pointer om, at det boligsociale arbejde skal bygge pa
et grundlag af, at mede hinanden som ressourcefulde medborgere, hvor begreber og forstaelser som
ressourcesvag og ressourcesterk ikke bliver et omdrejningspunkt (Interview 22). Denne observation

italesaettes ligeledes af en politiker:

der kom nogle borgere og sagde "vi vil gerne have kigget pa det her, altsa det er det, som vi ople-

ver”. (...) hvor man overhovedet ikke havde nogen forstaelse for, hvad er det (borgeren) siger, hvad
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er det for nogle ting (de) oplever? Og (borgeren) repreesenterede jo faktisk en stor gruppe af dem,
der bor i de omrdder (...) og det samme gjorde man med en (anden borger), man horte ikke pad
(borgerens) problematikker, hvad er det, jeg oplever som ny i Gentofte Kommune, hvordan oplever

Jjeg at bo et sted, som jeg bor?'® (Interview 25).

Politikerens citat bekraefter en mindre gruppe borgeres oplevelser af at forsege at komme igennem
med deres pointer, uden at disse 1 tilstrekkelig grad bliver lyttet til eller forbundet til resten af ud-
valgets arbejde. Copingstrategien om at have fokus pa at koble de forskellige stemmer i opgaveud-
valget kan derfor i udgangspunktet anskues som en brobyggende aktivitet, der forseger at sikre, at
diversiteten i1 bade politikeres og borgeres input bliver hort og forbundet i opgaveudvalgets formelle
rum. Dog udspiller strategien sig hovedsageligt stadig som marginalisering, idet den borgergruppe,
der netop er rekrutteret for at satte personlige erfaringer i spil, ikke i tilstraekkelig grad hjlpes til at
fa oversat deres perspektiver, sd disse kan blive koblet til andre perspektiver og fa en reel plads i
opgaveudvalget. Pé trods af forseget pa at bygge bro ender en mindre gruppes stemmer altsa med at

blive marginaliseret i opgaveudvalget.

6.7.4 Politisk paradoks

I opgaveudvalget aktiveres ligeledes et politisk paradoks, der omhandler opgaveudvalgenes samspil
med og rolle i forhold til kommunalbestyrelsens gvrige politiske arbejde. Der udspiller sig saledes
en modsatning mellem behovet for at fastholde den formelle beslutningskraft i kommunalbestyrel-
sen, fordi det er politikerne, der i sidste ende skal sta pd mél for produktet, og samtidig afgive be-

slutningskraft til borgerne for at tage deres deltagelse i1 det politiske arbejde alvorligt.

I den formelle beskrivelse af opgaveudvalgene og deres rolle i forhold til kommunalbestyrelsens
arbejde fremgér det, at opgaveudvalgene er "midlertidige og rddgivende for Kommunalbestyrelsen,
Okonomiudvalget eller det staende udvalg, det er nedsat under” (ny politisk arbejdsform). At ud-
valgene beskrives som radgivende betyder i tilleeg, at disse ikke formelt set tildeles beslutningskraft,
idet denne fastholdes i kommunalbestyrelsen. Udvalgenes radgivende funktion italesattes desuden

af bade politikere og forvaltning. Eksempelvis udtaler en politiker:

13 Citatet er delvist &ndret for at undgd at neevne specifikke medlemmer af udvalget.
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det bliver politikerne, der skal treeffe beslutningen til sidst og ogsd treeffe beslutningen om, hvor
mange penge der skal scettes af til et projekt. Og sddan vil det fortscette. Og det ved de godt, de
(borgere), der sidder der (i opgaveudvalget), at de endelige beslutninger tager de ikke ansvaret for

(Interview 11).

Politikeren beskriver her, hvordan beslutningskraften ligger hos kommunalbestyrelsen, fordi det er
politikerne, der i sidste ende skal std pa mél for og tage ansvar for de beslutninger, der traeffes i
kommunen. Ved at definere opgaveudvalgene som rddgivende fastholdes den politiske beslutnings-
kompetence altsd formelt set hos kommunalbestyrelsen. Denne endelige beslutningskompetence
udmentes ved, at kommunalbestyrelsen, efter at opgaveudvalgene har prasenteret deres anbefalin-
ger pa et feellesmade for de relevante stdende udvalg, hvor den resterende kommunalbestyrelse lige-
ledes er inviteret og kan drefte opgaveudvalgets anbefalinger, efterfelgende beslutter om anbefalin-

gerne skal vedtages.

Samtidig beskriver bade politikere og administrationen nedvendigheden af at tage borgernes stem-
mer og input alvorligt i samskabelsen og derved afgive beslutningskraft til borgerne og i sidste ende
opgaveudvalget. Dette onske om at tildele borgerne beslutningskraft og oprigtigt tage deres input
alvorligt italesattes ofte med en reference til, at det ville vare ligegyldigt eller spild af borgernes tid
overhovedet at invitere dem ind i politikskabelsen, hvis de ikke blev hert og reelt tildelt beslut-
ningskraft. Eksempelvis beskriver en politiker om en taenkt situation, hvor et opgaveudvalgs anbe-

falinger ikke blev godkendt:

Jeg tror bare, at hvis man kom i den situation, at man rent faktisk fik lavet en indstilling, som ikke
kunne blive godkendt, sad tror jeg virkelig, at de borgere, der havde brugt tid, de ville synes: "Gud
hvor har jeg spildt min tid” (Interview 26).

I trdd hermed beskriver en anden politiker, ud fra det samme taenkte scenarie, hvordan det ville
svaekke borgernes tillid til og lyst til at deltage i opgaveudvalgene, hvis politikerne ikke tog deres

stemme alvorligt eller overherte deres input i samskabelsen:

nu sidder jeg i et opgaveudvalg sammen med borgerne, og vi vedtager noget. Og sd mdneden efter,

sa gar jeg i kommunalbestyrelsen, og sa vedtager vi det 180 procent modsatte (...) Man skal scette
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et opgaveudvalg i gang magen til det, man havde forste gang, en gang mere, tror I, der er nogen,

der tror pa det? Nej! (Interview 11).

Politikerens udtalelse understreger ligeledes oplevelsen af at skulle afgive reel beslutningskraft til
borgerne, for at disse far oplevelsen af at blive taget alvorligt og fortsat har tillid til kommunens
samskabelses-intentioner og -invitationer. I opgaveudvalget tegner der sig sdledes en paradoksal
modsatning mellem behovet for at fastholde samskabelsens formelle beslutningskraft hos kommu-
nalbestyrelsen, idet det i sidste ende er politikerne, der skal sta til ansvar for de beslutninger, der
treeffes 1 kommunen, og behovet for at afgive og tildele borgerne reel beslutningskraft for at tage

deres input alvorligt og opretholde deres tilllid til samskabelsesprocessen.

Copingstrategi: opgaveudvalgets anbefalinger vedtages uden @ndringer, hvilket medferer
oget styring

I Gentofte Kommune ses det gennemgéende, hvordan produkter og anbefalinger fra de politiske
opgaveudvalg vedtages af kommunalbestyrelsen uden @ndringer eller store dreftelser af det opga-
veudvalgene fremsatter'®. Derved oplever kommunen at opretholde den formelle beslutningskraft
hos kommunalbestyrelsen, samtidig med at den tager borgernes input og arbejde i opgaveudvalgene

alvorligt ved at vedtage det, som udvalgene beslutter. I den forbindelse beskriver en politiker:

noget at det, der virkelig ogsd har overrasket de borgere, der har veeret med i alle de udvalg jeg har
veeret med i. Og i alle de andre udvalg, jeg har hort om. Det er den der ahaoplevelse, nar det gar
op for dem, at det, vi bliver enige om her (i opgaveudvalget), det bliver deelendulme ogsa besluttet
(Interview 26).

Politikerens citat illustrerer, hvordan borgerne bliver positivt overraskede over at opleve, hvordan
opgaveudvalgenes anbefalinger gennemgaende vedtages i kommunalbestyrelsen, uden at der @n-
dres eller stilles spergsmalstegn ved det fremlagte. Senere i interviewet beskriver samme politiker

videre om denne praksis i1 forhold til udvalgenes anbefalinger:

19 P4 tidspunktet for athandlingens dataproduktion var der gennemfort 23 opgaveudvalg.
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der er jo en mere eller mindre uudtalt ting om, at det bliver vedtaget, det, der kommer fra et opga-
veudvalg — det betyder jo sd, at man som politiker skal sorge for i det rum, at det sd kan blive ved-

taget (Interview 26).

Dette citat bekraefter ogsa, hvordan det er en gengs, men uudtalt praksis, at det opgaveudvalgene
praesenterer, bliver vedtaget i kommunalbestyrelsen. Citatet viser ligeledes, hvordan denne praksis
betyder, at politikerne i opgaveudvalgene skal serge for, at det, udvalget anbefaler, rent faktisk er
politisk ensket, fordi det ikke opleves som muligt at afvise opgaveudvalgets anbefalinger, nér forst
det er landet i kommunalbestyrelsen. Derved tegnes et billede af, at kommunalbestyrelsen nok tilde-
les den formelle beslutningskraft, men at opgaveudvalgene samtidig besidder den reelle omend
uformelle beslutningskraft. Dette betyder videre, at styringen af opgaveudvalgene oges, fordi for-
valtningen og det politiske formandskab skal serge for, at det endelige produkt kan blive godkendt.

Dette forhold problematiseres eksempelvis af en borger, der udtaler:

det har veeret sadan indtil nu, at de politikker, opgaveudvalget har lavet, de er ncesten kort gennem
kommunalbestyrelsen uden diskussion, ikke, der er stort set ikke nogen diskussion (...) hvis det skal
kore igennem kommunalbestyrelsen, sa vil der jo i selve opgaveudvalget veere en politisk kamp. Sa
bliver kampen fort der i stedet for (...) hvis jeg var borgmester eller politiker sd ville jeg sige “alt
det, I laver pa opgaveudvalget, det er jeg (rigtig) glad for, men vi skal prioritere, vi er valgt til at
tage beslutninger (...) det har jeg hundrede procent respekt for, hvis det var sadan. For det ville
betyde, at det her opgaveudvalg fik frihed til at diskutere helt dbent og teenke stort, fordi der var
den her kommunalbestyrelse, som renser ud i det til sidst. Det havde jeg intet imod, for det har vi jo
valgt dem til. Sa den mdde opgaveudvalget korer pd i Gentofte, der korer altsa nogle usynlige (ting)

bdde for, under og efter moderne (Interview 18).

Borgeren itales@tter her en oplevelse af, at den politiske kamp flytter ind i opgaveudvalget, efter-
som forvaltning og politikere i udvalget skal serge for, at udvalgets endelige produkt falder inden
for kommunalbestyrelsens ensker og kan vedtages. Dette kobles videre til, at politikerne ikke dref-
ter eller abent veelger til og fra blandt de anbefalinger, som udvalgets endelige produkt indeholder.
Dette ville dog, ifelge borgeren, betragtes som forstaeligt og naturligt i forhold til det ansvar og
mandat, som politikerne formelt besidder. Borgerens citat illustrerer ligeledes en oplevelse af, at

sikringen af et politisk muligt produkt udspiller sig som en subtil styring, der bremser udvalgets
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muligheder for at teenke stort og abent sammen. Her ses altsa en kobling til mélparadokset, der ho-
vedsageligt blev handteret indenfor rammerne af, hvad der var politisk loyalt. At udvalgets styring
til en vis grad kommer til at foregd mere subtilt, kan ligeledes spores i udtalelser fra forvaltningen
og udvalgets politikere. Eksempelvis udtaler en politiker folgende som svar pa spergsmalet om,

hvorvidt kommunen har oplevet at a&endre i eller afvise en del af et opgaveudvalgs anbefaling:

altsd det er jo sveert, fordi ndr du sidder i de der processer, sa kommer der jo mange, mange input
ind. Og nogle af de input, der kommer, kan jo ikke lade sig gore. Sd det er jo ikke sadan, at vi siger,
jo altsd, det siger vi jo nej til, men altsd det... det, det resulterer i, det er, at det bliver jo ikke med-
taget, kan du sige, i sadan det endelige skrift. Det bliver jo sadan, altsd rettet til, sddan at det, sda

det kan lade sig gore, det, vi sa kommer frem med (Interview 16).

Citatet illustrerer, hvordan input, der ikke kan eller skal inkluderes i det endelige produkt, ikke ned-
vendigvis afvises direkte, men afvises ved, at det ikke bliver inkluderet i udvalgets anbefalinger
eller bliver rettet til, sa det kan indgd. Dette kan videre tolkes, som at styringen i udvalget, i form af
til- og fravalg af input, ikke nedvendigvis italeszttes direkte, hvorved en del af styringen udfolder

sig subtilt.

Selvom det af bade forvaltningssekretariat og politikerne beskrives, hvordan deres viden og lesnin-
ger kvalificeres i opgaveudvalgene, bekraftes det ogsa sarligt af forvaltningen, hvordan styringen
af udvalgets samskabelsesprocesser kan fi betydning for, hvor mange perspektiver eller hvilke ideer

der bliver plads til. Eksempelvis udtaler et medlem af sekretariatet:

jeg kan se sadan nogle tendenser til, at vi ikke helt lytter nok til borgerne, og vi ikke helt er dbne
nok for de skeeve forslag, fordi vi er pa vej ad en vej, og sa det der med, at der er nogen, der korer
lidt ud ad siden. Og det kunne mdske have givet rigtig god mening at lytte noget mere til nogle af de

sidespor (Interview 19).

Citat understreger, hvordan det at skulle sikre en vis ensket retning ikke efterlader plads til at udfor-
ske de perspektiver fra borgerne, der ikke i tilstraekkelig grad falder indenfor den retning. Derved
opnér forvaltning og politikere nok en sterre viden om og forslag til at kvalificere det videre arbejde

med opgaveudvalgets emne, men kunne potentielt opnad en dybere og mere nuanceret viden, hvis
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flere sidespor legitimt kunne afsgges. Som beskrevet tidligere i forbindelse med méalparadoksets
copingstrategier oplever borgerne til en vis grad, at styringen udfolder sig mere subtilt, hvilket er
med til at sla spreekker i, hvad der ellers bliver oplevet som imedekommende og konstruktive rum.

En borger udtaler i den forbindelse:

hvis man skal veere rigtig slem, sd er det jo sddan en skinproces, fordi man vil jo gerne inddrage,
men man vil alligevel ikke helt inddrage. Det er jo sddan en, man ved jo godt, hvad man vil have,
og man skal nok komme derhen, og sd har vi nogle (borgere) her, der ligesom legitimerer, at vi far

det her produkt. Det ville veere sadan den lidt hdrde kritik af det, tror jeg (Interview 23).

Borgeren beskriver her, hvordan oplevelsen af en subtil styring, sat pd spidsen, giver mindelser om
at deltage i1 en skinproces, hvor der er gode intentioner om at inddrage, som dog ikke helt indfries,
fordi der i sidste ende er en ramme for, hvor man skal hen 1 det feerdige produkt. Anskues opgave-
udvalget 1 et kritisk lys af borgerne, kan dette veere med til at udfordre tilliden til opgaveudvalgets

processer, og 1 hvilken grad det er muligt at fa indflydelse.

Som copingstrategi til det politiske paradoks ses det, hvordan modsatningen forseges handteret ved
bade at imedekomme behovet for formelt at fastholde beslutningskraften i kommunalbestyrelsen,
ved at lade denne std for den endelige godkendelse, og samtidig vedtage borgernes og opgaveud-
valgets anbefalinger uden @ndringer og dermed tildele opgaveudvalget den uformelle beslutnings-
kraft. Denne handtering udspiller sig derved som en umulig syntese, der pd overfladen nok synes at
tilgodese begge paradoksets poler, men reelt ender med at forskyde paradoksets modsatning og
konflikt ind 1 opgaveudvalgets forhandlinger af, hvilke mal, lgsninger og dermed i sidste ende anbe-
falinger, der er enskvaerdige og mulige i det faerdige produkt. Dette medferer en strammere styring
af, hvad udvalget kan diskutere, der i tilleeg udfolder sig subtilt, fordi det politiske paradoks ikke

konfronteres abent.
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6.7.5 Opsummering af paradokser og copingstrategier

Ovenstdende analyse har udledt, hvilke paradokser der aktiveres i samskabelsen initieret af politike-
re. Her pegede analyserne pa paradoksale modsatninger i relation til samskabelsens mél, inddragel-
se af forvaltningens faglige viden, in- og eksklusion af deltagere samt samskabelsens samspil med
det ovrige politiske arbejde. Ligeledes udledte analyserne en rakke copingstrategier eller handte-
ringer af paradokserne, som blev sammenholdt med paradokslitteraturens beskrivelser af forskellige
former for eller tilgange til handteringer af paradokser, herunder syntese, adskillelse, brobyggende
elementer, underordnende elementer samt marginalisering. Den felgende oversigt opsummerer de

udledte paradokser og copingstrategier, samt hvilken tilgang til paradokset copingstrategierne kan

siges at vere udtryk for:

Paradoks

Copingstrategi

Tilgang til paradokset

Milparadoks: modsatning mellem at
agere loyalt overfor politisk udpegede
dagsordener og mal og samtidig agere
abent og loyalt overfor de dagsordener
og méil, som borgerne oplever som
relevante.

Sekretariatet er politisk
loyale og har fokus pa at

Rumlig adskillelse med
brobyggende element.

udfordre tilpas.

Lokal viden afvises i op- Marginalisering.
gaveudvalget.

Facilitatorer metakommu- | Rumlig adskillelse med

nikerer om udfordringer.

brobyggende element.

Faglighedsparadoks: modsatning
mellem et behov for forvaltningens
faglige viden om udfordringen, og at
denne faglighed samtidig ikke deltager
1 opgaveudvalget.

Faglige medarbejdere del-
tager i arbejdsgrupper.

Rumlig adskillelse med
underordnende element.

Diversitetsparadoks: modsatning
mellem en bred inkludering af mange
typer borgerstemmer i opgaveudvalget
og en samtidig intern ekskludering af
visse typer af borgerstemmer.

Arbejdsgrupper giver
plads til personlig viden.

Rumlig adskillelse med
underordnende element.

Facilitatorer har fokus pé
at koble stemmer i udval-
get, men nogle borger-

stemmer oversattes ikke.

Marginalisering, men for-
sog pa brobyggende ele-
ment.
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Politisk paradoks:

modsatning mellem behovet for at
fastholde den formelle beslutnings-
kraft i kommunalbestyrelsen og samti-
dig afgive beslutningskraft for at tage
borgerne alvorligt.

Opgaveudvalgets anbefa-
linger til principper og
politikker vedtages gen-
nemgaende uden @ndrin-
ger, hvilket medferer oget

styring 1 opgaveudvalgene.

Syntese, der forskyder
paradokset.

Figur 6:7 (egen produktion) — Paradokser og copingstrategier i den politisk initierede samskabelse
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6.8 Komparativ analyse: samskabelsens paradokser og copingstrategi-

er

I dette afsnit vil jeg preesentere athandlingens komparative analyse af de paradokser og copingstra-
tegier, som kan ses pa tvers af de tre cases. Forst redeger jeg for en reekke monstre eller betragtnin-
ger, som treder frem, nér casene anskues mere overordnet Det folgende afsnit praesenterer mere
nuanceret, hvilke ligheder og forskelle der tegner sig i de tre cases i forhold til paradokser og an-
vendte copingstrategier samt refleksioner over, hvordan samskabelsens initiering kan siges at have

betydning for dette.

6.8.1 Overordnede meonstre

Som navnt ovenfor, prasenterer dette afsnit nogle mere overordnede betragtninger og sammenfat-
ninger af en reekke meonstre pa tvaers af de tre cases. De overordnede betragtninger er sammenfattet i
fire underafsnit, der henholdsvis prasenterer menstre i varetagelsen af styring og ledelse, samska-
belsens resultater, aktiverede paradokser samt menstre for anvendelsen af copingstrategier i de tre
cases. De fire underafsnit redeger dermed for nogle af de generelle monstre, der ses i og pé tvers af
de tre cases, ligesom de to sidste afsnit udger en form for helikopterindfering til og strukturering af
den folgende analyse om henholdsvis forskelle og ligheder i paradokser samt copingstrategiernes

betydning for samskabelsen prasenteret i afsnit 6.9.

Overordnede monstre i varetagelsen af styring og ledelse

Det ses gennemgéende i de to cases, hvor samskabelsen er initieret af den kommunale organisation,
at administrationens medarbejdere spiller en stor rolle i udformningen og udmentningen af sével
styring som ledelse. I bdde den politisk initierede samskabelse og den administrationsinitierede
samskabelse varetages ledelse, forstdet som facilitering af falles problemforstaelser, sprogbrug og
tillid, hovedsageligt af administrative medarbejdere, hvortil ledelsesansvaret formelt set er overdra-
get fra henholdsvis politikerne og de tilknyttede afdelingers ledere. Det er her de administrative
medarbejdere, der agerer facilitatorer for samskabelsesprocessen og de planlagte meder, og dermed
spiller en central rolle for fremdriften af samskabelsen og dens resultater. I den borgerinitierede
samskabelse ses det, hvorledes s@rligt gruppens initiativtager og en anden borger i gruppen facilite-
rer og guider gruppens meder, varetager kontakten til den centrale administration, samler op pé

gruppens arbejde og indkalder til meder. Ledelsesopgaven synes her i hgjere grad at udspille sig
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emergerende, idet de to deltagere indledningsvist selv har pdtaget sig ledelsesopgaven og efterfol-

gende af gruppen betragtes og anerkendes som drivende kraefter for gruppens arbejde.

I relation til udformningen af samskabelsens styring, forstdet som formel rammesettelse af proces-
design, problemforstéelser og udvalgelse af deltagere, ses det ligeledes i bade den administrations-
initierede samskabelse og den politisk initierede samskabelse, hvordan denne typisk udformes af de
samme administrative medarbejdere, der har fiet overdraget ledelsesansvaret for processen. Dog er
styringen i den politisk initierede samskabelse formelt set placeret hos kommunalbestyrelsen, idet
denne skal godgenkende opgaveudvalgets kommissorie og dermed samskabelsens rammeszettelse,
ligesom udvalgets formandskab godkender forlebets procesdesign. I den administrativt initierede
samskabelse er styringen i hejere grad overdraget til de administrative medarbejdere, men disse
forholder sig stadig til et formelt opdrag fra et opgaveudvalg med hensyn til rammesattelse af pro-
blemforstéelse og mal. I den administrative case ses det ligeledes, hvordan borgerne igennem sam-
skabelsesprocessen umiddelbart har mulighed for at pavirke den indledningsvise ramme, idet de
bade satter deres praeg pa problemforstaelsen, hvilke akterer der skal inddrages, samt hvor mange
meder processen skal omfatte. I den administrationsinitierede samskabelse, kan der séledes spores
en delvis faelles rammesattelse eller styring af forlebet. I den politisk initierede samskabelse udle-
des det omvendt, hvordan borgerne igennem forlebet ikke lykkes med at endre den indledningsvise
rammesettelse, pa trods af at denne lebende udfordres, serligt i forhold til forlgbets problemforsté-
else og mal. Dermed udfoldes samskabelsen i den politisk initierede case gennem en forholdsvis lav
grad af felles styring. I den borgerinitierede case udfoldes rammesettelsen af forlebet gennemga-
ende med en hoj grad af falles styring, idet gruppen i fzllesskab forhandler og udformer samska-
belsens projektplan med beskrivelser af problemforstaelser og mal, ligesom gruppen legbende drof-
ter behovet for antal og varighed af meder samt relevante deltagere. Det skal dog navnes, at mens
styring 1 hej grad deles af gruppens interne medlemmer, praeges den i mindre grad af den centrale
administration, der eksempelvis ikke fér spillet ind med deres viden i forhold til udfordringer og

potentialer relateret til det problem, som samskabelsen segger at lase.

Overordnede menstre i samskabelsens resultater
Samskabelsens resultater synes umiddelbart sterst i den borgerinitierede samskabelse og mindst i
den politisk initierede samskabelse, hvad angédr bedre malopfyldelse og lesninger, og i mindre grad

i forhold til bundlinjer omkring empowerment/demokrati. Sammenholdes dette med beskrivelsen af
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forskelle 1 udmentningen af casenes styring i ovenstdende afsnit, synes der altsd her at vere et
sammenfald mellem graden af samskabelsens udbytte og graden af faelles rammeszettelse af
samskabelsen, forstdet som mulighederne for at forhandle og indvirke pd samskabelsens styring. I
den borgerinitierede case, hvor styringen i hej grad udfoldes som delt og samskabelsens rammer
fastsaettes gennem felles forhandlinger, ses ogsa umiddelbart de sterste resultater i form af nye,
konkrete losninger, der lofter den offentlige opgavelesning og gruppens mél om at skabe faellesskab
og bevagelse for alle. I den politisk initierede case, hvor styring og rammesattelse udfoldes gen-
nem en lav grad af faelles styring, ses det omvendt hvordan samskabelsens lgsninger kun i mindre
grad udfordrer kommunens eksisterende praksis og derfor pd nuverende tidspunkt kun i mindre
grad synes at medfere bedre malopfyldelse med hensyn til at skabe forstéelser for de boligsociale
udfordringer og sa&tte retning for en helhedsorienteret indsats. I den administrative case, hvor sty-
ringen har udspillet sig delvist faelles, ses konkrete, tveergdende og mere mélrettede tiltag om sund-
hed, fellesskaber, baredygtighed og trivsel, som til en vis grad kan siges at understotte méalopfyl-
delsen af samskabelsens og kommunens ensker. I de tre cases kan der altsa peges pa et sammenfald
mellem graden af fzlles styring og graden af de resultater og udbytte, som samskabelsen kan siges
at producere, hvilket antyder at mulighederne for at forhandle samskabelsesprocessens rammeszt-
telse og styring kan fa betydning for kvaliteten af de lesninger og resultater som samskabelsen med-
forer. I ingen af casene ses dog resultater i form af eget produktivitet for den kommunale organisa-

tion.

Pé trods af at samskabelsens mere hindfaste resultater varierer, ses der gennemgéende en tendens
til, at de samskabende initiativer, seerligt for de offentlige akterer, kvalificerer organisationens pro-
blemforstéelse, ansporer til tvaergdende samarbejde internt og skaber laering om samskabelsens po-
tentialer og udfordringer. P4 trods af varierende grader af konflikt og tillid i de tre cases ses der pa
borgersiden gennemgaende en tendens til, at samskabelsesprocessen har medvirket til at give delta-
gerne en positiv oplevelse af, hvad en kommune er, og hvilke samarbejder man kan have, hvilket
peger i retning af, at samskabelsen har medvirket til at ege borgernes empowerment og demokrati-

ske forstaelse og engagement.

Overordnede monstre i aktiverede paradokser
Ved en overordnet betragtning af paradokserne i de tre cases tegner der sig en rekke tvergdende

temaer, som samskabelsens paradokser typisk kredser om. Disse temaer omhandler samskabelsens
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mal, in- og eksklusion af borgere og faglige medarbejdere samt samskabelsens organisering i for-
hold til den evrige offentlige organisation og det evrige politiske arbejde. Der kan saledes ses en
raekke centrale temaer, som paradokser typisk opstir omkring eller aktiveres i forhold til, uan-
set hvem der initierer samskabelsen. Den konkrete “paradoksale udfoldelse” af disse temaer kan
dog antage forskelligt udtryk og forskellig styrke, ligesom copingstrategierne i de tre cases til en vis
grad udspiller sig forskelligt. Derudover viser analyserne, at der aktiveres et delt ressourceparadoks
i den borgerinitierede og administrationsinitierede samskabelse, mens samskabelse initieret af bor-
gerne sarligt aktiverer et ansvarsparadoks. I samskabelsen initieret af administrationen ses 1 tilleg

et tidsparadoks. Nedenstédende typologi illustrerer, hvorledes de forskellige paradokser fordeler sig i

forhold til de tre cases og deres initieringer.

Malparadoks X X X
Faglighedsparadoks (X) X X
Diversitetsparadoks X X X
Politisk paradoks X (X) X
Ressourceparadoks X X

Ansvarsparadoks X

Tidsparadoks X

Figur 6:8 (egen produktion) — Typologi over forskelle og ligheder i samskabelsens paradokser

Felles for de gennemgaende temaer i de tre cases er desuden, at de alle omhandler samskabelsens
styring eller rammesattelse. Eksempelvis kobler malparadokset sig til rammesattelsen af samska-
belsens problemforstaelse og mal, mens diversitetsparadokset og faglighedsparadokset kobler sig til
rammesettelsen af in- og eksklusion af deltagere i processen. Ligeledes kobler det politiske para-
doks sig til styring i form af design af samskabelsesprocessen, idet dette paradoks aktiveres, i for-
hold til hvordan samskabelsen organiseres i forhold til opdragsgivere og det gvrige politiske arbej-
de. Der tegner sig derved et billede af, at kimen til hovedparten af samskabelsens paradokser
ligger i styringen eller rammeszattelsen af samskabelsen. Sdledes aktiveres paradokserne typisk,
nér eller hvis en given rammesattelse udfordres eller viser sig uhensigtsmeessig, hvorefter forskelli-

ge former for ledelse eller copingstrategier anvendes for at bearbejde eller hdndtere modsatningen.
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Ligeledes viser det sig for en del af de beskrevne paradokser, at disse ikke nedvendigvis traeder
frem som parallelle fenomener eller ”perler pa en snor”, men fletter sig sammen og afhanger af
hinanden. Ligesom Fairhurst et al. (2016) argumenterer for vigtigheden af at forholde sig til para-
doksers dynamiske og relationelle karakter, viser afhandlingens analyser, hvordan samskabelsens
paradokser influerer pa hinanden, ved at modsatninger eller spendinger, der omhandler ét tema
eller udspiller sig pd ét niveau, indvirker pd, hvordan andre modsatninger udspiller sig, eller hvor
de opstéar. Eksempelvis udspiller der sig i den borgerinitierede case en kobling mellem to paradok-
ser, hvor et defensivt handteret diversitetsparadoks, hvor bererte malgrupper marginaliseres, for-
steerker eller muligvis aktiverer et ansvarsparadoks, fordi den offentlige organisation ikke oplever at
kunne tage ansvar for den frivillige samskabelsespartners lgsninger, netop fordi de bererte mal-
grupper er blevet marginaliseret. Ligeledes kan det i den administrativt initierede case ses, hvordan
héndteringerne af diversitetsparadokset og faglighedsparadokset ser ud til gensidigt at forstaerke
hinanden, idet en hej grad af homogenitet i borgergruppen forstarker behovet for administrationens
faglige indspil, ligesom manglende faglige indspil forsteerker udfordringerne med borgergruppens

homogenitet.

I trdd med argumenterne om paradoksers relationelle karakter samt pointerne om, at kimen til sam-
skabelsens paradokser kan findes i relation til styringsspergsmaél, synes samskabelsens paradokser
ikke overraskende at afspejle et mere grundlaeggende styringsparadoks mellem en mere hierar-
kisk og linear styringsforstaelse over for en mere netvaerksbaseret og iterativ styringsform. Dette
paradoks reflekterer pa den ene side de offentlige organisationers legitime behov for at kunne kon-
trollere sin goren og laden med henblik pa at undgd uenskede mediekriser, kritik af forvaltningen,
uhensigtsmaessig brug af skattekroner eller i verste fald fatale fejl i behandlingen af borgerne. P
den anden side har den offentlige organisation brug for netvarkets &benhed, diversitet og potentielle
evne til at eksperimentere for at kunne finde relevante svar pad komplekse udfordringer, imede-
komme stigende politikerlede samt legitimere sig som en &ben og moderne organisation, der verd-
setter og aktiverer borgerenes viden og ressourcer. Introduktionen af samskabelse 1 offentlige orga-
nisationer spejler sdledes en grundleeggende spanding mellem hierarkiets kontrolbaserede styrings-
form og netvarkets mere dbne og uvisse styringsform, som forskydes til og aktiveres pa samskabel-
sens konkrete mikroniveau som modsatninger i relation til rolleforstdelser, udformning af proces-

design samt mader at handtere paradokser.
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Ligeledes antyder de tre cases, at visse paradokser er mere grundleggende, uleselige eller
”wicked”. Dette forhold diskuteres ikke i paradokslitteraturen, men sammenholdes paradokserne i
de tre cases, fremstdr nogle modsatninger umiddelbart lettere at finde strategiske eller kompetente
handteringer i forhold til end andre. Eksempelvis kan copingstrategien “transcendens”, forstaet som
grundleeggende @ndringer af foretrukne forstéelser og handleméder, formentlig nemmere komme i
spil som strategisk copingstrategi, nar der eksempelvis er tale om forstaelser af, hvem man er som
forening 1 malparadokset i borgercasen, end den kan, nar der er tale om, at @ndre grundleeggende
handlemader, der har med tildelingen af ansvar og dermed i yderste konsekvens jura at gere som i
det politiske paradoks. Betragtes dette i1 forhold til ovenstdende argumenter om samskabelse som
afspejling af et mere grundlaeggende styringsparadoks, kunne en mulig forklaringsramme for, hvor-
vidt paradokser synes mere eller mindre uleselige, altsd se ud til at omhandle, hvorvidt paradokset
inkluderer lovgivning, hvor ubgjelige bestemte forestillinger er eller hvor meget der potentielt er pa

spil for aktererne, ved at lade begge sider af paradokset udfolde sig?

Overordnede monstre i anvendte copingstrategier

Som navnt betragtes copingstrategier i denne athandling som en form for 2. ordens ledelse, der
opstar, ndr samskabelsens facilitatorer 1 deres ledelse af samskabelsesprocessen konfronteres med
paradokser og derefter forseger at finde svar pa de modsatninger, de moder. I de tre cases tegner
der sig i store traek fem forskellige copingstrategier eller méder at hindtere paradoksale spandinger
pa, nar aktererne konfronteres med disse. De fem copingstrategier udger tre hovedformer og to mel-

lemformer for copingstrategier eller tilgange til paradokser og er illustreret i folgende typologi:

Under-

byggende (Syntese) ordnende

Strategisk [ OO Adskillelse

Marginalisering

< >
Produktiv Defensiv

Figur 6:9 (egen produktion) — Typologi over mest anvendte copingstrategier
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De tre hovedformer eller primere tilgange til paradokshandtering er strategisk héndtering, hvor
paradoksets modsatning aktivt konfronteres og forsgges transcenderet; adskillelse, hvor paradok-
sets modsatrettede elementer ikke &bent konfronteres, men héndteres ved at adskille og behandle
disse pé forskellige tidspunkter eller i forskellige rum; samt marginalisering, hvor modsatningen
omgés ved at undga at forholde sig til eller marginalisere paradoksets ene pol. Under copingstrate-
gien adskillelse placeres ligeledes empiriens eksempler pd handteringer igennem syntese, da denne
copingstrategi i1 store treek kan minde om adskillende handteringsstrategier. Syntese kan i lighed
med adskillelse anskues som et forseg pé at undgd konfrontation af paradokset ved at behandle si-
derne i deres egen ret, dog igennem samstilling af de modsatrettede elementer i en umulig syntese
fremfor adskillelse i tid og rum. Gennemgaende tegner der sig i de tre cases et billede af, at adskil-
lelse af paradoksets sider bliver den mest anvendte hindteringsstrategi, uanset hvem der initie-
rer samskabelsen. Ved en del af paradokserne ses endvidere en brobyggende copingstrategi, der kan
betragtes som en “mellemform” eller blanding af strategisk héndtering og adskillelse. Denne copi-
ngstrategi udspiller sig typisk ved, at paradoksets sider adskilles og handteres pa forskellige tids-
punkter og i forskellige rum, s& modsatningen ikke konfronteres direkte, men hvor der samtidig ses
forseg pa at integrere eller dosere elementer fra ”den ene side” af paradokset ind i det rum, hvor
”den anden side” udfoldes. Her er altsa tale om ledelsesmaessige aktiviteter, der forseger at imede-
komme begge paradoksets poler i den samskabende proces ved at integrere elementer fra den min-
dre dominerende pol ind i rummet. Da paradokset ikke rummes eller konfronteres dbent i samska-
belsens felles rum, medferer de brobyggende aktiviteter dog til en vis grad, at paradokset kun del-
vist bearbejdes, og at adskillelse stadig stér tilbage som den dominerende copingstrategi. Ved en del
af paradokserne ses ligeledes en underordnende copingstrategi, som kan betragtes som en mellem-
form eller blanding mellem adskillelse og marginalisering. Her er typisk tale om ledelsesmessige
greb, hvor paradoksets to poler adskilles og udfoldes pa forskellige tidspunkter eller i1 forskellige
rum, men hvor den ene pol underordnes den anden og delvis marginalises i samskabelsens felles
rum. Her bliver altsa tale om en copingstrategi, hvor paradoksets modpoler udfoldes uden konfron-
tation med den anden pol, og hvor den ene side i tilleg underordnes den anden ved ikke at fa plads

eller blive doseret ind i samskabelsens faelles rum eller droftelser.
Selvom adskillelse er den mest dominerende copingstrategi i alle tre cases, viser der sig dog stadig

mindre forskelle i hdndteringerne af de tre cases. I de felgende tre modeller er det illustreret, hvor-

ledes copingstrategierne udfolder sig i casene:
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Defensiv
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Figur 6:10 (egen produktion) — Copingstrategier i borgerinitieret samskabelse

Cincar Marginalisering

ordnende

Strategisk /
=
Defensiv

Produktiv

<
Figur 6:11 (egen produktion) — Copingstrategier i administrationsinitieret samskabelse
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Figur 6:12 (egen produktion) — Copingstrategier i politikerinitieret samskabelse
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Oversigten over fordelingen af copingstrategier i de tre cases illustrerer, hvordan paradokser umid-
delbart handteres mere med en “toning” mod det strategiske i den borgerinitierede samskabelse,
hvorimod paradokser i hgjere grad handteres med en ”toning” mod det marginaliserende i den poli-
tisk initierede samskabelse, mens héndteringerne i den administrativt initierede samskabelse place-
rer sig i mellem de to — uden at forskellene i de tre cases dog er voldsomt markante. Sammenholdes
dette monster med graden af fzlles styring og graden af udbytte af samskabelsen, leegger forskelle-
ne i copingstrategier sig altsa i forlengelse af forskellene i monstrene i styring og udbytte. Dette
sammenfald antyder videre at samskabelsens styring, og mulighederne for at forhandle denne, ikke
kun ser ud til at f& betydning for samskabelsens resultater, men ligeledes udmentes gennem og far
betydning for, hvordan samskabelsens ledelsesaktorer kan handtere de paradokser, der aktiveres.
Denne indsigt er serlig central for samskabelse i offentligt regi, der netop ensker at udfordre eller
transformere eksisterende relationer mellem borgere og offentlige medarbejdere. Handteringen af
de paradokser, der opstar i relation til styring og rammesattelse, pavirker derved ogsé, hvor sam-
skabende de igangsatte processer synes at vare. Her bliver sarligt hdndteringerne af malparadokset
centralt for graden af samskabelse, da netop en falles definition af problemforstaelser og mal bliver
retningssattende for hele det samskabende arbejde. Betydningen af forskellige former for copi-
ngstrategier for samskabelsesprocessen og dens resultater vil jeg desuden belyse nermere i afsnit

6.9.

6.8.2 Ligheder og forskelle i samskabelsens paradokser og copingstrategier

I de folgende afsnit praesenteres de tvaergaende temaer, som samskabelsen paradokser typisk relate-
rer sig til (prasenteret i figur 6:8), samt overvejelser over forskelle og ligheder i anvendelsen af
copingstrategier i de tre cases. Ligeledes reflekterer jeg over, hvorvidt eller hvordan samskabelsens
initiering kan siges at have betydning for aktiveringen af det specifikke paradoks eller den specifik-

ke anvendelse af copingstrategi.

Tvaergiende malparadoks: hvilke mal skal samskabelsen forfelge?

I alle tre cases star malparadokset sarligt centralt. Det fremtraeder derved tydeligt, at samskabelse i
den offentlige sektor aktiverer paradoksale modsatninger relateret til, hvilke problemforstaelser,
agendaer og mal der betragtes som relevante og ber forfelges i den samskabende proces. 1 de to
cases, hvor den offentlige organisation initierer samskabelsen, opstir dette modsatningsforhold

mellem, hvilke agendaer der fremstilles som politisk enskede og relevante, og hvad borgerne finder
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relevant. I den borgerinitierede case viser mélparadokset sig som modsatninger mellem idratsakto-
rers og uddannelsesaktorers mélsatninger i samskabelsen, mens den offentlige organisation holder
deres faglige viden og agendaer ude af samskabelsen. At malparadokset treeder tydeligt frem er
umiddelbart ikke overraskende, idet netop en modsatning mellem individuelle og felles agendaer
som det eneste paradoks beskrives i bade co-production/co-creation litteraturen (O’Leary & Vij,
2012; Saz-Carranza & Ospina, 2010) og litteraturen om collaborative public value (Vangen &

Huxham, 2012)?°, uden at denne litteratur i @vrigt kobler sig yderligere til paradokslitteraturen.

Malparadokset er i tilleeg det paradoks, hvor copingstrategierne umiddelbart adskiller sig mest i de
tre cases, hvilket dermed indikerer, at initieringen af samskabelsen far afgerende betydning for,
hvorledes paradokset handteres. Her ses det, at den borgerinitierede case er den eneste case, hvor
mélparadokset handteres strategisk, mens copingstrategien i den administrativt initierede case ud-
spiller sig som en syntese. I den politisk initierede samskabelse handteres paradokset via adskillelse
med brobyggende elementer samt marginalisering. Selvom malparadokset stir centralt i alle cases,
tyder copingstrategierne pa, at jo mere samskabelsesprocessen narmer sig det politiske niveau, jo
mindre far paradoksets sider lov til at brydes, til fordel for en loyalitet overfor den politisk enskede
dagsorden. Hvor paradokset i borgercasen konfronteres dbent og geres produktivt, forsgges borger-
nes og politikernes ensker sidestillet i en umulig syntese i administrationscasen, mens politisk uen-
skede emner og problemforstaelser marginaliseres fra samskabelsen i den politisk initierede case. Jo
tettere samskabelsen kommer pé det politiske niveau, jo mindre synes rammesattelsen af problem-
forstaelse og mal sdledes at vare til forhandling i tilfelde af, at der opstdr modsetninger mellem
disse forstéelser. Derved mindskes graden af samskabelse, jo n&ermere den udspiller sig pa den poli-
tiske ledelse, idet en faelles rammeszattelse og definition af problemer og mal bliver retningssetten-
de for hele det samskabende arbejde — og dermed sarligt definerende for, hvor inkluderende og
samskabende processen udspiller sig. Som en pendant til denne pointe beskriver Aschhoff og Vogel
(2018), hvordan politisk loyalitet hos administratorerne overruler en tilstrebt dbenhed overfor bor-
gernes forskellige mader at héndtere serviceproduktion pd 1 forbindelse med samproduktion af of-

fentlige services.

Ifolge Purdy (2012) kan magtudevelsen i samskabelse manifestere sig gennem akterernes formelle

autoritet, ressourcer eller diskursive legitimitet og udspille sig i forhold til processens design, ind-

20 For en uddybelse af dette se review, kapitel 2.
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hold og deltagere. Nér den offentlige organisation initierer samskabelsen, har denne altsd i ud-
gangspunktet en hej grad af indflydelse og magt i samskabelsesprocessen, idet den offentlige orga-
nisation besidder den formelle autoritet i forhold til at designe processen og invitere deltagere og
besidder ressourcer i form af tid, kompetencer og ekonomi samt en hej grad af diskursiv magt i
forhold til at prioritere og frame problemforstaelser og mal. Selvom der i den offentlige rammeszet-
telse af processens méal delvist er plads til samskabelse, idet en del af borgernes perspektiver bydes
velkommen og inkorporeres i nye falles forstdelser, viser athandlingens analyser, hvordan den of-
fentlige organisations formelle, ressourcemessige og diskursive magt satter sig igennem i de an-
vendte copingstrategier og favoriserer eller fastholder den politisk enskede side af paradokset, nér
problemforstaelser og mal udfordres af borgerne, og malparadokset aktiveres. Denne magtposition
er svaer for borgerne at gennemskue og udfordre legitimt, fordi paradokset ikke konfronteres ébent.
Den mere subtile magtudevelse er i den politiske case med til at sld spraekker 1 borgernes tillid til
processen, ligesom den fravaerende, dybdegidende undersggelse af nogle borgerperspektiver i begge

offentligt initierede cases fir betydning for robustheden og vaerdien i samskabelsens resultater.

I borgercasen ses det omvendt, hvordan ingen af aktererne i Gentofte Liv i samme grad besidder
formel, ressourcemassig eller diskursiv magt, hvorfor deltagernes positioner bliver mere lige og i
heajere grad er karakteriseret af gensidig athengighed i forhold til at opna egne og felles mal. Dette
medforer en hgjere grad af dbenhed om egne mél og en mere legitim mulighed for at konfrontere
andre, nér eller hvis en akter forseger at loabe med dagsordenen. I kombination med realiseringen af
en del af gruppens delmal tillader dette en dben konfrontation og transcendens af paradoksets mod-
setninger og dermed en strategisk og udviklende handtering af spandingen. Dog aftholder den of-
fentlige organisation sig i denne case fra at spille ind med egne faglige dagsordener og viden i rela-
tion til feelleskab, bevegelse og lering i Maglegirdsomradet. Var denne viden blevet sat i spil, kun-
ne den potentielt have reaktiveret malparadokset og, athaengigt af hndteringen af dette, enten have
fort til en konstruktiv udfordring og kvalificering af gruppens problemforstaelse og mal eller en
defensiv handtering, hvor den offentlige organisations ressourcemassige magtposition kunne have

overtaget og overrulet gruppens interesser og eskaleret malkonflikten.

Tvaergiende faglighedsparadoks: hvordan udfoldes fagligheden i samskabelsen?
I den administrativt sdvel som i den politisk initierede samskabelse tegner der sig et paradoks relate-

ret til, hvordan den offentlige forvaltningsfaglige viden om de respektive udfordringer spilles ind i
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samskabelsen. Dette udfolder sig i begge cases som en mods&tning mellem, at der er et behov for
den faglige viden til at kvalificere samskabelsen og deltagernes samlede forstdelse af udfordringen,
samtidig med at den faglige viden i udgangspunktet holdes ude af selve samskabelsesprocessen for
at give plads til borgernes viden. I begge cases ekskluderes den forvaltningsfaglige viden séledes
for at undgd, at administratorernes viden og “plejer” kommer til at indtage en bedrevidende ek-
spertposition i processen og dermed potentielt overrule sarligt borgernes viden og nye indspark. I
borgercasen aktiveres der ikke et selvstendigt faglighedsparadoks, men som beskrevet ovenfor i
forbindelse med mélparadokset ses det ligeledes i denne case, hvordan temaet om den faglige viden
kommer 1 spil, ved at administrationens forvaltningsfaglige viden marginaliseres fra den centrale
administrations samskabelse med Gentofte Liv og dermed ikke kommer til at kvalificere borgernes

problemforstaelse og mélsatninger.

Dermed ses det altsa, hvordan faglighedsparadokset og temaet omkring den forvaltningsfaglige
viden udspiller sig og héndteres pad samme made i alle tre cases, ved at den faglige viden adskilles
og udgraenses fra at deltage direkte i samskabelsesprocessen, uanset hvem der initierer samskabel-
sen. Dog er der blandt de administratorer, der leder og faciliterer samskabelsen i bade den admini-
strativt samt den politisk initierede samskabelse, en opmarksomhed pa vigtigheden af den faglige
viden til at kvalificere gruppens problemforstdelser, og der ses her brobyggende aktiviteter eller
forseg pa at etablere disse. De brobyggende aktiviteter indvirker i begge cases positivt pa nuance-
ring og kvalificering af borgernes problemforstéelse, uden at de fagprofessionelle overtager sam-
skabelsen eller fremstér som eksperter. Administratorernes forseg pé at etablere brobyggende akti-
viteter og integrere de faglige stemmer i samskabelsen kommer dog enten meget sent i processen
eller udspiller sig i rum udenfor den fzlles samskabelse, hvorfor adskillelse af den faglige viden

star tilbage som den dominerende copingstrategi.

Aktiveringen af faglighedsparadokset og de copingstrategier, der knytter sig til paradokset, bliver
interessant sammenholdt med litteraturen om samskabelse, og hvilke barrierer der empirisk peges
pa, for at dette kan lykkes. Her beskrives det bredt, hvordan faglig konservatisme, mistillid til bor-
gernes ressourcer og uvillighed i forhold til at miste status og magt som politiker eller offentlig ad-
ministrator kan udgere en betydelig barriere for at samskabelse kan udfolde sig (Needham et al.,
2009; Osborne & Strokosch, 2013; Torfing et al., 2016; Voorberg et al., 2015). I Gentofte Kommu-

ne tyder aktiveringen af faglighedsparadokset omvendt pa en organisation, der har stor fokus pé, at
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faglig konservatisme og administratorernes potentielle ekspertposition kan udgere en vasentlig
barriere for samskabelsesambitionerne, hvorfor de faglige medarbejdere ekskluderes for reelt at
kunne give rum til borgernes viden og input. Dermed ses det gennemgéende, hvordan kommunen
forseger at overkomme og lase en beskrevet barriere for samskabelse ved at fokusere pa det pro-
blematiske i, at fagligheden spaerrer for borgernes mulighed for at satte deres viden i spil. Udfor-
dringen viser sig dog at blive genindfert med omvendt fortegn, idet temaet omkring den forvalt-
ningsfaglige viden i samskabelse indeberer et paradoks, forstiet sdledes, at der er behov for den til
at kvalificere borgernes viden, samtidig med at den skal holdes ude for at give rum og plads til an-
dre vidensformer. I de tre cases medferer eksklusionen af den faglige viden, at borgernes, og delvist
politikernes, bias i nogle tilfaelde féar lov til at rdde forholdsvist uimodsagt i samskabelsen, hvilket

serligt 1 administrationscasen medferer mindre gode lgsninger.

Tvaergiende diversitetsparadoks: hvilke borgerstemmer kommer i spil og hvordan?

I samtlige cases traeder et diversitetsparadoks frem, der omhandler, hvilke borgerstemmer der
kommer i spil i samskabelsen og hvordan. Pé trods af at diversitetsparadokset konkret udspiller sig
lidt forskelligt i de tre cases, kan det dog gennemgéende anskues som variationer af og afvejninger i
forhold til mods@tningen mellem, at en hej grad af diversitet i samskabelse er nedvendig for at kva-
lificere problemforstaelse og lesninger, men at denne diversitet samtidig eger risikoen for nedbry-
dende konflikter og kan vare svar og ressourcekraevende at handtere. En hej grad af homogenitet i
et samskabende netvark vil omvendt typisk mindske konfliktniveauet og understotte et tillidsfuldt

samarbejde, men samtidig ege risikoen for dérlige eller mindre kvalificerede losninger.

Som naevnt udspiller diversitetsparadokset sig lidt forskelligt i de tre cases, og belyser forskellige
former for bade ekstern og intern eksklusion (Young, 1996, 2000). I borgercasen udspiller paradok-
set sig som en modsatning mellem et eksplicit fokus pa inkluderende fzllesskaber og en samtidig
eksklusion af de direkte bererte mélgrupper. Eksklusionen bliver her ekstern, ved at de unge og
@ldre, som projektet onsker at skabe fzllesskab for, ikke deltager direkte i samskabelsen, der gene-
relt varetages af ledelsesrepreesentanter for de forskellige malgrupper. I administrationscasen ud-
spiller paradokset sig som en bevidst rekruttering af innovative borgere og en samtidig mangel pa
innovation, fordi gruppen prages af homogenitet. I administrationscasen opstér der altsa en ekstern
eksklusion af “’ikke-innovative” borgere, hvor de ti kvinder, der melder sig til at deltage, alle kan

karakteriseres som samskabelsens “Tordenskjolds soldater”, idet de er skonomisk og vidensmaes-
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sigt ressourcesterke borgere. I den politisk initierede samskabelse udspiller paradokset sig som en
bred ekstern inklusion af mange typer borgerstemmer og en samtidig intern ekskludering af visse
typer af borgerstemmer. Den interne eksklusion vedrerer her en mindre gruppe borgere, hvis mere
personlige og anekdotiske kommunikationsform har sveart ved at blive hert og koblet til den politi-

ske og mere rationelle diskurs, som opgaveudvalget praeges af.

Pé trods af en anerkendelse af paradokset i samtlige cases og forseg pa at inkludere forskellige for-
mer for borgerstemmer udfolder copingstrategierne sig i alle tilfeelde som en adskillelse af paradok-
sets sider, enten via marginalisering eller rumlig adskillelse af visse grupper af borgere. Dermed
ekskluderes vigtige borgerstemmer og malgrupper enten eksternt eller internt, uanset hvem der ini-
tierer samskabelsen. Badde ved den interne og eksterne ekskludering ses det i de tre cases desuden,
hvordan det i forholdsvis hgj grad bliver de ressourcefulde og politisk vante borgere, der far plads
og stemme i samskabelsen. Dette medferer en demokratisk slagside i processen og far desuden be-
tydning for at samskabelsens problemforstaelser og dermed lgsninger bliver mindre kvalificerede. 1
administrationscasen ses gennemgéende en skuffelse over den manglende innovation i gruppens
ideer, mens relevante perspektiver om eksempelvis betydningen af stigmatiserende sprogbrug i for-
bindelse med boligsociale indsatser ikke bliver hert eller inddraget i den endelige aflevering til

kommunalbestyrelsen.

Det synes umiddelbart vanskeligere at udlede entydigt, hvorvidt initieringen af samskabelsen har
betydning for, om ekskluderingen foregér internt eller eksternt. Snarere kan de forskellige former
for ekskludering siges at belyse konsekvenserne af forskellige mader at rekruttere borgere til sam-
skabelse, forstaet sdledes, at en dben invitation og rekruttering af borgere vil ege risikoen for eks-
tern ekskludering, idet det ofte vil betyde, at det er “Tordenskjolds soldater”, der melder sig, mens
en strategisk udvealgelse af borgerne vil mindske den eksterne ekskludering, men samtidig ege risi-
koen for intern ekskludering grundet en hej grad af diversitet — uden at disse former for eksklusion
nedvendigvis kan tilskrives, hvorvidt samskabelsen er initieret af borgere, administration eller poli-
tikere. Dog er det interessant, at det netop er i den politisk initierede samskabelse, at den interne
eksklusion finder sted. Dette kan muligvis tilskrives at netop det politiske rum kan vere serligt
sveert for visse borgergrupper at traede ind i, ligesom det i nogle tilfeelde formentlig vil vaere sverere

for bade borgere og administrationen at anvende en strategisk udvalgelse af samskabelsens akterer,
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fordi disse ikke besidder samme legitimitet i forhold til at invitere, opstille kriterier for og udvelge

deltagere til samskabende netvaerk.

Tvzergiende politisk paradoks: samskabelse i det reprzesentative demokrati

I bade den borgerinitierede og den politisk initierede case aktiverer samskabelsen et politisk para-
doks, der gennemgdende omhandler, hvordan de samskabende processer star i forhold til og kobles
til den evrige formelle organisation og politiske arena. Hvor det i den politiske case udspiller sig
som en modsatning mellem behovet for at fastholde den formelle beslutningskraft i kommunalbe-
styrelsen og samtidig afgive beslutningskraft til borgerne, udspiller det sig i den borgerinitierede
case som en modstning mellem, at Gentoftes politikere er dybt forankret i organisationens sam-
skabelse, men ikke involveres i den borgerinitierede samskabelse for at undgd, at ideer og lesninger
potentielt bliver behandlet pa traditionel politisk vis. I den administrativt initierede case aktiveres
der ikke et selvstendigt politisk paradoks, men temaet ses, ved at det politiske opdrag til samska-
belsen ikke udfordres, pé trods af at opdragets problemforstielse og mél ikke vinder genklang hos
borgerne. Selvom paradokset udspiller sig forskelligt i de tre cases, kan det dog siges at vare varia-
tioner af en mere grundlaeggende strukturel modsatning mellem det repreesentative demokrati, hvor
de siddende politikere er blevet givet et demokratisk mandat til at beslutte og sté til ansvar for de
beslutninger, der traffes, overfor det deltagende demokrati?!, hvor aktererne traffer falles beslut-
ninger gennem kollektiv udforskning af problemer og mulige losninger. I offentlig samskabelse,
eller det deltagende demokrati, skal beslutninger saledes traffes kollektivt, og processens legitimitet
athanger af, at deltagerne oplever at fa indflydelse. Samtidig indferes samskabelse i en reprasenta-
tiv kontekst, hvor ansvaret for de felles beslutninger alene tildeles de reprasentativt valgte politike-

re, der i tillaeg er blevet givet et mandat til at traeffe beslutninger med en serlig politisk orientering.

Nér samskabelse introduceres i den offentlige organisation, introduceres altsd ogsa et strukturelt
paradoks mellem det reprasentative og det deltagende demokrati, hvad angér fordelingen af beslut-
ningskraft og ansvar. I trdd med mods@tningen mellem hierarki og netvark, beskrevet i afsnit 6.8.1,
udger det strukturelle paradoks mellem reprasentativt og deltagende demokrati ligeledes et grund-
leeggende paradoks, der forskydes til og fordrer hidndtering i den konkrete, lokale samskabende pro-
ces. | bdde administrationscasen og den politisk initierede case ses det, at modsatningen i det politi-

ske paradoks udspiller sig uproblematisk, sa lenge problemforstielse og udpegede mal holder sig

2l Forstaet som deltagelse via deliberation (Nabatchi & Leighninger, 2015).
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indenfor, hvad der er politisk accepteret. Men nér borgerne introducerer emner, der stikker udenfor
opdraget, forskydes det politiske paradoks i begge cases, hvor det reintroduceres og reelt udspiller
sig gennem malparadokset. Her ses det, som tidligere beskrevet, hvordan administratorerne handte-
rer samskabelsens malparadokser ud fra en loyalitet overfor det politisk enskede, fordi politikerne i
sidste ende skal sta til ansvar for de beslutninger, der treffes, ligesom administratorerne i deres for-
valtning 1 sidste ende skal st til ansvar overfor politikerne. I den politisk initierede samskabelse
forsterkes denne reintroduktion af det politiske paradoks gennem maélparadokset yderligere, ved at
det politiske paradoks i udgangspunktet er forsegt balanceret i en umulig syntese, hvor samtlige
anbefalinger fra opgaveudvalget vedtages uden @ndringer i kommunalbestyrelsen. I borgercasen ses
det, hvorledes politikerne holdes uden for den samskabende proces for at give plads til at modne
borgernes onsker og undga, at initiativet lukkes ned gennem traditionel politisk behandling, der

siger ja eller nej til borgernes ideer.

Uanset initiering tegner der sig derved et menster af, at der umiddelbart er plads til samskabelse, sa
leenge det foregdr udenfor den politiske arena eller er politisk “spiseligt”, mens det reprasentative
demokrati stadig er den pol i paradokset, der tildeles den relativt sterste indflydelse, nér der opstér
modsatninger i forhold til problemforstaelser og mél. Selvom samskabelsen langt hen ad vejen lyk-
kes, og der er plads til, at forskellige former for viden og synspunkter kan brydes, er der dog stadig
en tendens til, at samskabelsesprocessen i konfliktfyldte og paradoksale situationer til en vis grad
bliver ”business as usual”, hvor politikerne agerer suverane beslutningstagere og administrationen
agerer loyalt eksekverende embedsmand. Dette udfolder sig dog, som tidligere naevnt, mere subtilt,
uden at paradokset konfronteres, eller det for processens akterer gores transparent, hvorndr og hvor-
for den klassiske forvaltning og det repreesentative demokrati treeder igennem og fér forrang i sam-

skabelsen.

Ressourceparadoks: hvem investerer ressourcer i samskabelsen og hvornir?

I den administrativt initierede case og borgercasen ses et ressourceparadoks, der gennemgéende
omhandler, hvilken akter der forventes at investere ressourcer i samskabelsen, og hvornér i proces-
sen der opleves behov for dette. Til forskel fra de ovrige tvaergaende paradokser, hvor kimen til
paradokset 1a i samskabelsens styring, ser kimen til dette paradoks altsd i hejere grad ud til ligge 1
modsatrettede forventninger til, hvem der skal investere ressourcer i samskabelsen i form af enten

tid, kompetencer eller skonomi. Det er dog interessant at bemarke, at mens ressourceparadokset i
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borgercasen aktiveres, i forhold til hvem der indledningsvist skal investere i samskabelsen, aktive-
res paradokset i den administrativt initierede case, i forhold til hvem der afslutningsvist skal inve-
stere ressourcer i samskabelsens implementering eller realisering. Her ser initieringen derfor del-
vist ud til at fa betydning for, hvornar i samskabelsen der aktiveres et paradoks i relation til ressour-

cebrug.

I den borgerinitierede case aktiveres ressourceparadokset i opstarten af samskabelsen mellem Gen-
tofte LIV og den centrale administration. Her synes initieringen at f4 betydning for, hvorvidt og
hvornar paradokset aktiveres, forstaet siledes, at nar borgerinitieret samskabelse overhovedet mo-
der en offentlig organisation, er det med overvejende sandsynlighed, fordi projektet i storre eller
mindre grad er athengigt af en form for ressourcer fra denne. Omvendt kan der i den offentlige
organisation opstd overvejelser om, hvorvidt de frivillige borgeres engagement og dermed projektet
kan opretholdes, eller om de frivillige akterer mister gejsten og traekker sig. Det kan derved, trods
oprigtig interesse i projektet, vare risikofyldt for den offentlige akter at investere i samskabelse
initieret af frivillige borgere, fordi ressourcerne kan vise sig i sidste ende at vaere spildt, hvis bor-
gerne mister engagementet, og projektet falder. Dermed opstér der for de offentlige akterer et behov
for at se vedholdenhed og investerede ressourcer fra de frivillige akterer. Dette forsterkes forment-
lig, hvis projektet, som i1 Gentofte Livs tilfelde, er slet stort op og kraver betydelige skonomiske
investeringer fra den offentlige organisation. Ligeledes kan de offentlige akterer have svert ved at
finde ud af, hvilken rolle de skal indtage i samskabelsen, ligesom der kan opsta overvejelser om,
hvorvidt investeringer forfordeler visse borgergrupper eller omrader i kommunen. Der kan derfor
argumenteres for, at et indledningsvist ressourceparadoks i samskabelsesprocessen formentligt kan
knyttes til, at samskabelsen initieres af borgerne. Man kunne dog forestille sig et scenarie, hvor res-
sourceparadokset ikke nedvendigvis ville blive aktiveret, nir borgerne initierede samskabelsen,
safremt den offentlige organisation var meget villig til at investere ressourcer indledningsvist, fordi
den gerne ville positionere sig indenfor en positiv diskurs om at vaere en samskabende kommune,
og borgerinitiativer derfor ville blive ”symboler” pa, at man faktisk er en samskabende kommune.
Dette synes dog mindre sandsynligt, eftersom et indledningsvist ressourceparadoks aktiveres i netop
Gentofte Kommune, der bade rummer betydelige ressourcer og samtidig har markeret sig som en

kommune med samskabelse hgjt pd den strategiske dagsorden.
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At copingstrategierne i forhold til borgercasens ressourceparadoks udfoldes som tidslige adskillel-
ser af de to akterers behov, hvor borgerne opfordres til og patager sig at investere betydelige res-
sourcer for de offentlige akterer, kan muligvis videre tilskrives, hvad Huxham og Vangen beskriver
som “the power in the purse strings” i samskabelse (Huxham, 2003; Huxham & Vangen, 2004).
Dette skal forstas saledes, at den eller de akterer, der i samskabelsen besidder magt, her i form af
blandt andet ekonomiske ressourcer, som den anden part er afthangig af, med stor sandsynlighed
ogsa kommer til at sette dagsorden for, hvilke mél der skal realiseres. I borgercasens ressourcepa-
radoks bliver det i trdd hermed Gentofte LIV, der indledningsvist investerer og gor sig tillidsverdig,
fordi de har mere brug for den centrale administration end omvendt, og fordi der hos Gentofte LIV
er en forventning om “noget for noget”. Samtidig ses det i netop dette paradoks, hvordan adskillelse
bliver en gangbar og udviklende handteringsstrategi, fordi den centrale administration efterfelgende

investerer bade tid og skonomi i den fzlles samskabelse.

I administrationscasen ses det omvendt, hvordan ressourceparadokset aktiveres i slutningen af sam-
skabelsen 1 forhold til forventninger om, hvem der skal patage sig realiseringen eller implemente-
ringen af gruppens udvalgte losninger. P4 den ene side kan dette paradoks antages at opstd som en
enlig svale i afhandlingens empiri, hvor et sammenfald mellem en specifik borgergruppes forstéel-
ser af samskabelsesprocessen og en organisering uden driftsressourcer hos sundhedsafdelingen,
skaber modsatrettede forventninger til, hvem der skal investere ressourcer i samskabelsens imple-
mentering og drift. Omvendt kan der argumenteres for, at borgernes forventninger i administrati-
onscasen afspejler en mere gengs holdning hos borgerne om, at de gerne vil investere ressourcer i
samskabelsen, men at de ikke ensker eller oplever at have ressourcer til at “overtage”, hvad der
betragtes som kommunale opgaver. Denne holdning udtrykkes eksempelvis hos deltagerne i Gen-
tofte LIV, der gerne vil samskabe, men forventer “noget for noget”, og at den offentlige organisati-
on ikke bare overlader ansvaret for offentlige opgaver til borgerne og kalder det samskabelse. I trad
hermed beskriver Mangan et al. (2017), hvordan samskabelsen mellem politi og lokalsamfundet af
borgerne fortolkes og betragtes som “’tilhgrende” de offentlige akterer, fordi disse initierer og facili-
terer processen. Dette kan samlet set indikere en mere generel holdning blandt borgere om, at man
gerne vil samskabe med den offentlige organisation, men ikke ensker at overtage drift og derfor
forventer, at den offentlige organisation agerer projektleder i en eventuel realisering af resultater,
nér den offentlige organisation initierer samskabelsen — ogséd nar de lesninger, der skal realiseres, er

samskabte.
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Ligeledes kan der argumenteres for, at forhdbningen om, at borgerne vil deltage eller méske endda
overtage realiseringen af samskabelsen, ikke kun kan tilskrives sundhedsafdelingens manglende
driftsressourcer, men ogsa udtrykker et bredere héb hos offentlige organisationer, nér disse begiver
sig ud 1 samskabelse. I samskabelseslitteraturen beskrives en bred ambition om, og delvis dokumen-
tation for, at samskabelse oger borgernes ejerskab for offentlige losninger (Torfing et al., 2016;
Voorberg et al., 2014), hvilket kan medfere en forventning til, at borgerne vil indgd i “sam-
realisering” eller endda selvstendigt implementere samskabelsens lgsninger. Hos Gentofte Kom-
mune ses dette hadb og denne ambition ligeledes i kommunens seks principper for og veje til sam-
skabelse, der blandt andet beskriver en ambition om at samarbejde mere med borgerne om at reali-
sere samskabte politikker og strategier (Anbefaling fra opgaveudvalget Vi skaber sammen” 2019).
Gennemgéende kan der sdledes argumenteres for, at et ressourceparadoks ikke nedvendigvis er
koblet til administrativ initiering alene, men ogsa synes koblet til, at samskabelse initieres af den
offentlige organisation bredere set, fordi borgerne forventer, at den offentlige organisation tager
ansvar for samskabelsens lgsninger, nar den initierer, mens den offentlige organisation samtidig
narer hab om, at samskabelse vil fa borgerne til at indga i eller overtage implementeringen. I sam-
skabelse initieret af offentlige akterer bliver det dermed essentielt, hvilke forventninger borgerne og
den offentlige organisation har til hinanden, hvad angér realisering og drift af samskabelsens los-
ninger, og hvordan en handtering af en eventuel modsetning i disse forventninger hindteres. I ad-
ministrationscasen ses eksempelvis, hvordan et forseg pa at handtere ressourceparadokset gennem
tidslig adskillelse, hvor borgerne opfordres til selv at patage sig driften af forlebets losninger, bety-
der, at borgernes indledningsvise opbakning til samskabelsen forsvinder. Hvis den offentlige orga-
nisation fastholder et hab om, at borgerne indgér i realiseringen af samskabelsens lgsninger, bliver
en felles rammesattelse af problemforstéelse og mél formentlig i endnu hejere grad et opmaerk-
somhedspunkt, i forhold til (muligvis) at opnd, at borgerne kobler sig tilstreekkeligt pd losningerne

til at ville patage sig (med)ansvar for implementeringen.

Ansvarsparadoks: hvem barer ansvaret for samskabelsens losninger?

I den borgerinitierede case aktiveres et serligt ansvarsparadoks, hvor den offentlige organisation pa
den ene side gerne vil overdrage beslutningskompetence til borgerne og pa den anden side alene
skal sté til ansvar for de beslutninger, der treeffes. Dette paradoks aktiveres i relation til et projekt

om anlaeggelse af udenders idraetsfaciliteter, hvor kommunalbestyrelsen har bevilget en million.
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Administrationen forsgger i sin hindtering at indfere brobyggende elementer, der kan kvalificere
borgernes beslutninger, s administrationen kan retfaerdiggere valgene, hvis der skulle opsta kritik,
mens den samtidig overlader beslutningskraften til borgerne ved at respektere de ideer og lesninger,
som borgerne plederer for. Her ses det, hvordan borgernes ideer kvalificeres med administrationens
byggetekniske viden, mens administrationen ikke nar at indfri ambitionen om at kvalificere og ef-
terprove borgernes lgsninger ved at inddrage relevante malgrupper. Derved kommer samskabelsens
losninger delvist til at afspejle foreningsreprasentanternes forstdelser af, hvad der er relevante

idreetsfaciliteter for eksempelvis unge og @ldre i omradet.

Internt i den borgerinitierede case kan der spores en kobling mellem diversitetsparadokset og an-
svarsparadokset, hvilket understreger paradoksers dynamiske og relationelle karakter. Her tyder det
pa, at et defensivt hindteret diversitetsparadoks internt i LIV forsterker eller muligvis aktiverer
ansvarsparadokset i samskabelsen mellem LIV og den centrale administration, forstaet sddan, at
eftersom de direkte berorte borgerstemmer i Gentofte LIV marginaliseres, er de foreslaede losnin-
ger ikke tilstraekkeligt kvalificerede og kvalitetssikrede til, at de administrative akterer i samskabel-
sen oplever at kunne patage sig ansvaret for dem. Séfremt diversitetsparadokset i Gentofte LIV var
handteret strategisk eller med brobyggende aktiviteter, der eksempelvis lejlighedsvist inddrog unge
eller @ldre direkte i samskabelsen, ville de offentlige administratorer i1 hgjere grad kunne std pa mal
for, at LIVs lesninger i udgangspunktet var blevet kvalitetssikret hos relevante borgergrupper, hvil-
ket formentlig ville mindske spaendingen i ansvarsparadokset eller potentielt betyde, at paradokset

ikke ville blive aktiveret i forste omgang.

Samtidig kan der ses en mere overordnet kobling til bdde det styringsmaessige og det politiske para-
doks, idet de offentlige akterer er bevidste om, at skulle der opsta kritik af samskabelsens losninger,
sa vil den 1 sidste ende blive rettet mod dem alene, uanset hvor samskabte losningerne er. Dermed
kan ansvarsparadokset med overvejende sandsynlighed anskues som et gennemgaende paradoks for
de offentlige akterer, uanset hvem der initierer samskabelsen. Nir ansvarsparadokset sarskilt trae-
der frem 1 den borgerinitierede case, kan dette formodentlig skyldes, at den offentlige administrati-
on ikke i samme grad har mulighed for at rammesatte og styre samskabelsens problemforstéelser
og mal, nar borgerne inviterer, som nar de selv inviterer. Selvom ansvarsparadokset ikke traeder

frem 1 de ovrige cases, ma det altsa betragtes som et gennemgaende latent paradoks i offentlig sam-
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skabelse, der blot ikke (nedvendigvis) aktiveres, ndr den kommunale organisation initierer, fordi

den dermed 1 hejere grad kan fastholde retten til at rammesatte og retningsbestemme samskabelsen.

Tidsparadoks: hvordan hindteres samskabelsens tidsramme?

Nér administrationen initierer samskabelsen, tegner der sig et sarskilt paradoks omkring samska-
belsens tidsramme. Paradokset udspiller sig som en mods@tning mellem behovet for stram styring
og fremdrift og behovet for tid til at undersege og kvalificere bade problemforstaelse og losninger. I
casen bliver det borgerne, der tager initiativ til at hdndtere paradokset, idet de foreslar at udvide den
forholdsvis korte samskabelsesproces med flere arbejdsmeder, hvilket facilitatorerne bakker op om
og arrangerer. De ekstra meder introduceres dog forholdsvist sent i processen, hvorfor de kun
kommer til at udgere en brobyggende aktivitet i forhold til at kvalificere gruppens lesninger, mens

kvalificeringen af den forudgaende problemforstéelse marginaliseres.

I samskabelseslitteraturen er udfordringerne omkring tidsforbrug og planlegning af samskabelse
forholdsvist velbeskrevne. Her papeges det eksempelvis, hvordan samskabelse kan vere tidskrae-
vende processer, der ikke nedvendigvis producerer de enskede gevinster (Needham et al., 2009;
Steen et al., 2018). At tidsparadokset netop aktiveres i den administrationsinitierede case, kunne
derfor teenkes at heenge sammen med, at den administrativt initierede samskabelse er den proces,
der forleber over den korteste tidsperiode, fremfor at heenge sammen med, at samskabelsen speci-
fikt er initieret af administrationen. Samtidig kan der dog argumenteres for, at den korte tidsramme,
og dermed aktiveringen af tidsparadokset, netop kan tilskrives den administrative initiering, da
“menige” medarbejdere, sammenlignet med eksempelvis politikerne, i hojere grad kan opleve legi-
timitetsudfordringer, i forhold til hvor mange interne ressourcer de kan tillade sig at bruge pa sam-
skabelsesprocesser, der muligvis ikke producerer de gevinster, der enskes, og iser i forhold til hvor
meget af borgernes tid de kan tillade sig at eftersperge. Denne legitimitetsudfordring bekraftes des-
uden ved, at det i administrationscasen bliver borgerne, der foreslér flere meder i processen, hvilket

administratorerne dog gerne imgdekommer og planlaegger.

Handteringen af tidsparadokset ser desuden ud til at vaere essentielt for bade deltagernes tillid til
processen samt kvaliteten af de lesninger, der frembringes. En hindtering, der umiddelbart under-
stotter fremdrift, som der i overvejende grad anvendes i administrationscasen, ser eksempelvis ud til

at understotte deltagernes tillid til processen, fordi det bidrager til en oplevelse af, at der ”sker no-
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get”, og at samskabelsen ikke bare bliver endelose dreftelser og udforskninger af perspektiver.
Fremdrift og oplevelsen af at opna resultater gennem fzlles handling i samskabelsesprocessen be-
skrives i trdd hermed af Huxham og Vangen (2005, 2004) som et vigtigt element i skabelsen af til-
lid 1 netveerkssamarbejder, der videre understatter, at synergi og ’samarbejdsfordele” kan emergere.
I den borgerinitierede case ses det ligeledes, hvordan gruppens felles handling og opnaelse af resul-
tater styrker tilliden til det samskabende netvaerk og bliver afsat for en strategisk handtering af
malparadokset. Omvendt viser den administrationsinitierede case, hvordan et overvejende fokus pa
fremdrift og et medfelgende tidspres bevirker, at serligt gruppens problemforstielse ikke bliver
tilstreekkeligt udforsket. I samskabende processer kan tidspres saledes betragtes som et element, der
skubber pd at kompleksitetsreducere problemforstielser for at "komme videre” og opretholde mo-
mentum. Denne reduktion af kompleksitet og haje grad af fremdrift medvirker i administrationsca-
sen til mindre gode lgsninger, fordi lesningerne udformes og udvalges pa et utilstraekkeligt videns-

grundlag.
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6.9 Komparativ Analyse: Copingstrategiernes betydning for samska-

belsesprocessen og dens resultater

Som redegjort for i afsnit 6.8.1 samt figur 6:9, tegner der sig umiddelbart et monster af fem tilgange
til paradokshéndtering i offentlig samskabelse. Her bliver strategisk, adskillende og marginalise-
rende handteringer tre hovedformer, og brobyggende og underordnende handteringer to mellem-
former eller blandinger af henholdsvis strategisk og adskillende handteringer samt adskillende og

marginaliserende hindteringer.

Under-

byggende (Syntese) ordnende

Strategisk ke Adskillelse

Marginalisering

B >
Produktiv Defensiv

Adskillelse samt adskillelse med brobyggende eller underordnende elementer fremstar desuden
gennemgaende i de tre cases som de mest anvendte copingstrategier. Ligeledes blev der i afsnittet
redegjort for, hvordan der, pa trods af dette sammenfald i mest anvendte copingstrategi pa tvers af
casene, stadig kan ses en tendens i borgercasen til at anvende flere copingstrategier, der halder mod
strategisk héndtering, mens der i den politiske case omvendt ses en tendens til at anvende flere co-

pingstrategier, der haelder mod marginalisering.

I dette afsnit vil jeg med udgangspunkt i ovenstdende model og de tre cases belyse og diskutere,
hvordan de forskellige copingstrategier ser ud til at fi forskellige betydninger for, hvordan samska-
belsesprocessen forlgber, og hvilke resultater den producerer. Afsnittet indledes med nogle over-
ordnede betragtninger omkring adskillelse og marginalisering som defensive copingstrategier, der
anvendes som mere eller mindre bevidste méder at opretholde kontrol, reducere tidskrevende kom-
pleksitet eller undgd ubehagelige konflikter. Denne indflyvning praesenterer ligeledes en tabel over

copingstrategier og samskabelsens resultater, der fungerer som afsat for de fem efterfolgende un-
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derafsnit, hvor hver enkelt copingstrategi gennemgas og udfoldes, i forhold til hvilken betydning
copingstrategien umiddelbart kan siges at fa for samskabelsen. Afsnittet afsluttes med en rakke
refleksioner over betydningen af paradoksal tenkning i bestraebelserne pé at lykkes med samskabel-

SC.

6.9.1 Overordnede betragtninger om mest anvendte copingstrategier

Adskillelse ses i athandlingens analyser som den mest brugte copingstrategi. Dette udspiller sig
typisk ved, at paradoksets modpoler adskilles, s& de udfoldes eller imegdekommes pé forskellige
tidspunkter eller i forskellige rum. Ved en del af paradokserne anvendes i tilleg brobyggende ele-
menter, hvor samskabelsens ledere forseger at integrere elementer fra begge sider af paradokset
eller underordnende elementer, hvor paradoksets ene pol underordnes den anden og far mindre

plads i den samlede samskabelse.

Nér samskabelsens ledere anvender adskillende copingstrategier, afspejler det gennemgaende for-
skellige bevidste eller ubevidste méder at opretholde kontrol over samskabelsen, agere loyalt over-
for det repraesentative demokrati, undga konflikt eller reducere tidskraevende kompleksitet. I para-
dokslitteraturen beskrives ikke-refleksive udgaver af adskillelse ofte som defensive copingstrategi-
er, der soger at gemme paradokset vaek fremfor at tage mere reelt livtag med modsatningerne
(Lewis & Smith, 2014; Poole & van de Ven, 1989; Smith & Lewis, 2011). Dette kan ogsa siges at
gelde marginalisering som copingstrategi, selvom denne ikke specifikt er beskrevet i paradokslitte-
raturen, men er empirisk udledt gennem afhandlingens analyser. I trdd med paradokslitteraturen kan
anvendelsen af de adskillende og marginaliserende strategier gennemgédende ses som forskellige
madder at tilga paradokset, hvor man forseger at fa paradokset til at forsvinde eller undga at forholde
sig dbent til spendingen ved at placere det spendingsfyldte i forskellige rum eller péd forskellige

tidspunkter.

Sammenholdt med Gentofte Kommunes samskabelsesambitioner og forseg med reelt at samskabe
om komplekse emner?? vidner marginalisering og de typisk anvendte adskillende strategier dermed
om, at samskabelsens paradokser og kompleksitet er vanskeligt for bade administratorer og borgere
at navigere i. Ligeledes vidner adskillelsen om, at serligt de offentlige akterer til en vis grad opret-

holder en mere tryg “business as usual”, hvor politikernes, borgernes og den administrationsfaglige

22 Eksempelvis boligsociale indsatser, borgernes sundhed, integration og anbringelser af bgrn.
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viden og roller ud fra en traditionel hierarkisk logik holdes i forskellige rum, og hvor loyaliteten
overfor foresldede mal fastholdes hos det reprasentative demokrati, nér paradoksets indbyggede
konflikt spidser til. Dette kan siledes tolkes som en naturlig ’segen mod” og fastholdelse af det
kendte i ukendte og rodede kontekster som samskabelse og de paradokser, det medferer. Samtidig
far dette den betydning, at administratorerne i en loyal og traditionel embedsmandsrolle patager sig
at "fikse” eller ordne samskabelsens paradokser, s& politikerne skermes og reelt ikke kommer til at
forholde sig til samskabelsens kompleksitet og modseatninger. Forseget pa at undga det paradoksale
kommer derved ogsa til at afspejle et gnske om at fremstd som stringente administratorer, borgere
eller politikere, der har styr pa tingene og ved, hvordan man skal agere. Ligeledes bliver undgaelsen
et forsgg at fastholde fortellingen om samskabelse som pane og positive processer, hvor alles per-

spektiver er lige meget vaerd, og lesninger kvalificeres 1 samspillet mellem aktorer i gjenhgojde.

I forhold til copingstrategiernes betydning for samskabelse fylder de adskillende og marginaliseren-
de strategier altsd umiddelbart mest. Nedenstdende tabel giver et overblik over, hvordan de enkelte
copingstrategier i analyserne ser ud til at pege mod visse resultater og betydninger for samskabel-
sesprocessen, der spander fra mere defensive til mere produktive handteringer af paradokserne.
Dette reprasenterer dog delvist en analytisk skerpelse af copingstrategiernes betydninger, idet
overgangen mellem de enkelte copingstrategier og samskabelsens resultater naturligvis ofte er gli-
dende og visse steder udfolder sig med overlap. I de folgende afsnit vil jeg, med afsat i tabellen,
gennemga de fem copingstrategier, der tegner sig i den kommunale samskabelse, samt de betydnin-

ger for samskabelsesprocessen og dens resultater, de fem strategier ser ud til at medfere.
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Marginalisering

Defensiv hindtering af paradokset, der ofte medfe-
rer mindre gode resultater, idet vigtige perspektiver
udelades.

Risiko for mistillid mellem samskabelsens parter,
hvis marginaliseringen udfoeres subtilt.

Adskillelse med underordnende
element

Underordnende elementer medferer ofte mindre
gode resultater, idet vigtige perspektiver udforskes,
men ikke far tilstreekkeligt plads i samskabelsen.

Kan 1 nogle tilfelde oge den offentlige organisati-
ons mod til samskabelse, fordi den tilbyder en vis
grad af kontrol i processen — skal dog holdes op
imod risikoen for darligere resultater eller mistillid
1 samskabelsen.

Adskillelse

Kan vere en produktiv strategi, hvis adskillelsen er
tidslig, og samskabelsens parter har en forventning
om, at begge sider tilgodeses — i modsat fald kan
den betyde sammenbrud i samskabelsen.

Kan skabe rum til at undersgge paradoksets mod-
poler konstruktivt — sdfremt adskillelse kobles med
brobygning.

Udfoldes adskillelse som syntese, bliver det en
ikke-hdndtering, der potentielt forskyder paradok-
set.

Adskillelse med brobyggende element

Brobyggende elementer kan gge meningsskabelse
for samskabelsens akterer, fremme tillid og forbed-
re samskabelsens resultater, idet vigtige perspekti-
ver inddrages i samskabelsen.

Strategisk hindtering

Strategisk hindtering kan skabe synergi og samar-
bejdsfordele ved at paradokset konfronteres og
transcendens af grundlaeggende forstielser mulig-
gores — dette fordrer dog, at samskabelsens parter
er modne til konfrontation.

Figur 6:13 (egen produktion) — Copingstrategiers betydning for samskabelsen
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6.9.2 Marginalisering

Set i forhold til samskabelse, som i athandlingen defineres som processen, hvor offentlige og ikke-
offentlige aktorer via feelles rammescettelse/styring soger at kvalificere strategier og losninger pd
komplekse problemer for at skabe bedre losninger, oget effektivitet og empowerment, ser marginali-
sering ud til at kunne medfere en raekke konsekvenser, fordi denne copingstrategi serligt ser ud til
at blive en udmentning af, hvor felles rammesattelsen i samskabelsesprocessen udspiller sig, og
dermed indikator for, hvilken grad af samskabelse der kan siges at gore sig geldende. Nar margina-
lisering anvendes som copingstrategi mindskes graden af samskabelse umiddelbart, fordi visse
stemmer og perspektiver bade i den offentlige organisation og pa borgersiden ikke fér plads eller
indflydelse pa samskabelsen. Derved ser marginalisering ogsa ud til at medfere mindre gode los-
ninger, fordi kompleksiteten i eksempelvis problemforstaelser og mulige losninger ikke udforskes i
dybden. Dette ses eksempelvis i den politiske samskabelse, hvor udvalgets anbefalinger i hojere
grad fér karakter af overordnede visioner, der kunne galde i mange kommuner, end malrettede an-
befalinger, der rent faktisk adresserer kommunens specifikke boligsociale udfordringer. Ligeledes
ses det 1 borgercasen, hvordan marginalisering af mélgruppernes direkte stemmer fér betydning for,
at samskabelsens lgsninger i nogle tilfelde kommer til at basere sig pa ledelsesreprasentanter for
malgruppernes forstaelser af og til tider bias om, hvad mélgruppen tenker og ensker sig, som ikke

efterproves eller undersgges direkte hos de relevante interessenter.

Videre ses det, hvordan marginalisering af visse borgerperspektiver i den politisk initierede case far
konsekvenser for borgernes tillid til processen, fordi paradokset ikke konfronteres abent, og styrin-
gen og marginaliseringen af perspektiver foregdr mere subtilt. Denne mistillid spores ikke i den
borgerinitierede samskabelse, selvom marginalisering ligeledes figurerer som copingstrategi i denne
case. Til forskel fra den politisk initierede samskabelse ses det i borgercasen, hvordan marginalise-
ringen erkendes og foregar “med &bne gjne”, idet gruppen anerkender, at malgruppens direkte input
mangler, og at det er svaert at finde tid og ressourcer til at inddrage eksempelvis de unge eller ®ldre
i samskabelsen. At marginalisering ikke leder til konflikt og mistillid kan formentlig bade tilskrives,
at malgruppen ikke er direkte til stede og dermed ikke direkte oplever, at deres perspektiver eksklu-
deres, og at medlemmerne i gruppen er dbne enige om, at malgruppens input er vigtige, men eks-
kluderet pga. manglende ressourcer. Her forer marginalisering siledes ikke til mistillid mellem
samskabelsens akterer, men fir “kun” betydning for, at gruppens lesninger forringes. Sammenhol-

des dette med den politiske case, tegner der sig derved et monster af, at marginalisering bliver en
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serlig udfordrende og defensiv copingstrategi i samskabelse, nar de perspektiver, der marginalise-
res, er inviteret ind i og er til stede i samskabelsen, og nér marginaliseringen 1 tilleg foregér subtilt,

uden at paradokset konfronteres dbent.

6.9.3 Underordnende elementer

Underordnende copingstrategier ser ligesom marginalisering ud til at f4 konsekvenser for kvaliteten
af de lesninger, der produceres. P4 trods af at samskabelsen i alle cases i hgjere eller mindre grad
kvalificerer problemforstielsen og blikket pa den udfordring, der arbejdes med, for samskabelsens
akterer, betyder underordnende elementer ogsd, at forskellige perspektiver og former for viden nok
udforskes i adskilte rum, men ikke reelt far lov til at brydes og medes i konstruktiv konflikt i sam-
skabelsens fazlles rum, fordi visse perspektiver her underordnes andre dominerende fortellinger og
stemmer — perspektiver, der ellers kunne give en endnu mere nuanceret forstielse af problemet og
give nogle endnu bedre losninger. Denne form for copingstrategi ser séledes ud til at fa stor betyd-
ning for kvaliteten af det produkt og de lgsninger, som samskabelsen producerer. Dette ses eksem-
pelvis i den politisk initierede samskabelse, hvor bade forvaltningens faglige viden og visse borge-
res mere personlige viden om udfordringen reelt udforskes og far plads til at kvalificere problem-
forstéelser og lesninger i arbejdsgrupper udenfor opgaveudvalget, mens denne viden ikke i sarlig
hej grad bliver inkluderet i opgaveudvalgets felles rum og falles bud pa anbefalinger for det bolig-

sociale omrade.

I den administrationsinitierede case, hvor samskabelsens opdrag udspringer af et opgaveudvalg, ses
det desuden, hvordan udpegelsen af mindre kvalificerede anbefalinger i opgaveudvalget far betyd-
ning for kvaliteten af den videre samskabelse pd naste trin i organisationen, fordi borgerne ikke
oplever anbefalingerne og den udpegede udfordring som presserende, mens administrationen forse-
ger at agere loyalt overfor det, der er blevet udpeget fra politisk hold. Nar marginaliserende eller
underordnende strategier leder til mindre kvalificerede losninger pd samskabelsens udfordringer,
kan dette altsé i tilleg besvearliggore og forringe kvaliteten af den videre samskabelse, eksempelvis
med et opgaveudvalgs anbefalinger, fordi samskabelsen her efterlades med et skavt opdrag og en
skeev rammesattelse af problemforstéelsen. De stemmer, der marginaliseres eller underordnes pa et

niveau, ser derved ud til at dukke op og igen fordre hiandtering pé samskabelsens naste niveau.
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Imidlertid kan adskillelse med underordnende elementer muligvis medvirke til at oge den offentlige
organisations mod til at samskabe. Dette ses eksempelvis i den politisk initierede samskabelse, hvor
de offentlige facilitatorer til en vis grad kan siges at anvende béde adskillelse og underordnende
elementer til at beskytte politikernes integritet og ensker, idet de serger for, at samskabelsesproces-
sen ikke bliver for konfliktfyldt eller farlig”. Denne beskyttelse udspiller sig, som beskrevet oven-
for, eksempelvis, nar facilitatorerne lader den faglige viden og borgernes personlige oplevelser ud-
folde sig 1 arbejdsgrupper, men kun i mindre grad lader de emner eller pointer, som facilitatorerne
ved er politiske emtélelige, blive bragt op og inkluderet i den falles samskabelse. Beskyttelsen
medferer positive oplevelser for politikerne med borgerne og gode erfaringer med samskabelse,
ogsa 1 relation til politisk emtélelige emner, hvilket oger modet til at fortsette med at samskabe og
muligvis “’gd laengere” 1 samskabelsen i1 fremtidige processer. Dette skal dog afvejes i forhold til
risikoen for mistillid fra borgere, der kan opleve samskabelsen som uerlig, og muligvis fra medar-
bejdere, der ligeledes kan opleve deres rolle som facilitatorer som desillusionerende i forhold til et
idealbillede af, hvad samskabelse er eller ber vere. Ligeledes skal fordelene ved at opgve organisa-
torisk mod til samskabelse afvejes i forhold til konsekvenserne af forringede losninger fra samska-

belsesprocessen.

6.9.4 Adskillelse

Adskillelse af paradoksets elementer ser i nogle tilfeelde ud til at veere en gangbar og produktiv
héndteringsstrategi for samskabelsens paradokser, is@r hvis adskillelsen er tidslig, og der samtidig
er udsigt til, at begge sider af paradokset kommer i spil. Ressourceparadokset i den borgerinitierede
case viser eksempelvis, hvordan adskillelse kan vere en frugtbar handtering, der skaber tillid og
resultater, s& leenge begge sider af paradokset inkluderes, og der undervejs for aktererne opretholdes
en reel forventning om, at begge sider af paradokset vil blive honoreret — serligt for den akter i
samskabelsen, som indvilger i at investere sine ressourcer for den anden part. Omvendt viser den
administrationsinitierede samskabelse, hvordan en tidslig adskillelse af paradoksets poler kan fa
samskabelsen til at bryde sammen, hvis der ikke er sammenfald mellem borgernes og administrati-
onens forventninger til hinanden om, hvem der skal udfere hvilke opgaver og hvornér. Her ses det
konkret, hvordan tidslig adskillelse som héndtering af de modsatrettede forventninger om, hvem der
skal levere ressourcer i realiseringen af samskabelsens losninger, far den betydning, at borgerne

afslutningsvist traekker sig, og samskabelsen bryder sammen.
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Safremt en adskillende strategi udfoldes gennem syntese, kan dette umiddelbart betragtes som en
form for “ikke-handtering” af modseatningen, idet elementer fra begge sider blot fastholdes, og den
interne konflikt ignoreres. I den politisk initierede samskabelse ses det samtidig, hvordan ikke-
héndteringen af det politiske paradoks gennem syntese umiddelbart blot forskyder paradokset, idet
konflikten om, hvordan beslutningskraft skal henholdsvis fastholdes og afgives, reintroduceres i

konflikten og paradokset om, hvilke mél samskabelsen skal forfolge.

Videre ser en rumlig adskillelse af undersogelsen af marginaliserede stemmer og administratorernes
faglige viden ud til i visse tilfeelde at kunne skabe konstruktive arenaer for undersogelse af disse
perspektiver, idet serligt designede rum udenfor den falles samskabelse virker til at kunne under-
stotte og styrke marginaliserede borgerperspektiver og faglige perspektiver, da de her kan indgé i
mere magtfrie og udforskende processer. Set i forhold til samskabelsens resultater, tyder analyserne
dog ligeledes pé, at det i nogen grad bliver betydningsfuldt hvorvidt den konstruktive vidensud-
veksling i rummene udenfor samskabelsen bliver understottet tilstraekkeligt med brobyggende akti-
viteter til samskabelsens falles rum. Sker brobygningen ikke, ser det ud til at vigtige pointer mulig-
vis kan ga tabt, hvilket bliver tilfeeldet i den politiske case, hvor adskillelsen af administrationens
faglige viden og visse borgeres perspektiver hdndteres med et underordnende element i forhold til
den felles samskabelse. Dette skyldes som navnt delvist, at arbejdsgrupperne ogsé rejser og peger
pa politisk emtélelige emner, som har svart ved at fi plads i det formelle opgaveudvalg, og hvor

modet til fremtidig samskabelse vagtes over den umiddelbare kvalitet i udvalgets anbefalinger.

6.9.5 Brobyggende elementer

Ved en del af paradokserne anvendes brobyggende aktiviteter, hvor samskabelsens ledere forsgger
at integrere elementer fra begge sider af paradokset. De brobyggende elementer ser umiddelbart ud
til at indvirke positivt pa paradokserne og kvaliteten af samskabelsens losninger samt pa akterernes
tillid til processen, pa trods af at adskillelse stadig fremstir som den dominerende copingstrategi, da
de brobyggende aktiviteter typisk udfolder sig i rum uden for den felles samskabelse, anvendes for

sent 1 processen til at fa betydning eller kun formér at integrere en mindre del af paradoksets pol.
Som navnt kan de brobyggende elementer anskues som ledelsesmaessige aktiviteter, der forseger at

imedekomme begge paradoksets modpoler i den samskabende proces ved at dosere og integrere

elementer fra begge — ikke forstdet sddan, at paradokset loses, men aktiviteterne afspejler en op-
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marksomhed pd og nogle indledende ovelser i at acceptere paradokserne og tillade forskellige og
konfliktende former for viden. De brobyggende aktiviteter opstér ofte undervejs i den samskabende
proces som emergerende strategier til at udfordre den dominerende pol i paradokset og finde kreati-
ve méder at introducere elementer fra den mindre dominerende pol. Dog konfronteres paradokserne
ikke abent, og brobygningen far derfor til tider karakter af stjalne forseg” pa at tillade udfoldelsen

af marginaliserede stemmer eller viden i ufarlige rum.

Imidlertid peger analyserne stadig pd, at brobyggende elementer umiddelbart ser ud til at kunne
indvirke positivt pd samskabelsen, bdde ved at skabe mening for administratorer og politikere i
samskabelsen og ved at dosere elementer af marginaliseret viden ind i1 processen og derigennem
kvalificere samskabelsens lgsninger, hvor en konfrontation af paradokset ikke ses som en mulighed
eller nedvendighed. Dette ses eksempelvis, nar facilitatorerne i den administrative case inviterer
faglige medarbejdere ind til en "Lovens Hule”-session, nar opgaveudvalgets administratorer forse-
ger at udfordre politikerne pa borgernes perspektiver pa opgaveudvalgets formeder, eller nar admi-
nistrationen i borgercasen respekterer borgernes ideer, men forsgger at kvalificere disse med bygge-
teknisk viden. De brobyggende aktiviteter ser desuden ud til at kunne give borgerne en forstaelse
for, hvad der sker i samskabelsens rum, ved at abne administrationens “maskinrum”, hvilket synes
befordrende for borgernes tillid til processen. Transparens i form af metakommunikation om sam-
skabelsesprocessen og inddragelse af marginaliseret viden kunne derfor muligvis vere opmaerk-

somhedspunkter for brobyggende aktiviteter.

6.9.6 Strategisk handtering

I den borgerinitierede samskabelse ses et enkelt eksempel, hvor mélparadokset handteres strategisk,
ved at deltagerne i deres interne samskabelse i Gentofte LIV bade er abne om egne dagsordener,
fokuserer og konfronterer hinanden pé det faelles projekt samt formér at skabe transcendens gennem
konkret fremdrift og realisering af resultater. Is@r transcendens af idratsforeningernes forstielser af
sig selv og deres opgave, ansporet af konfrontation og gruppens fremdrift, ser ud til at have en be-
tydning for, at paradoksets modsetning bliver lukrativ og udviklende. Dette sker, ved at @ndringen
af foreningernes selvforstaelser @ndrer deres grundleggende anskuelse af udfordringer og méalsaet-
ninger, hvorved mélparadokset til dels bliver latent fremfor obstruerende og present. Malparadokset
1 borgercasen bekrafter derved ligeledes paradokslitteraturens beskrivelser af de positive og udvik-

lende potentialer i strategisk handtering (Lewis & Smith, 2014; Liischer, 2009), ligesom copingstra-
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tegierne i et samskabelsesperspektiv bade skaber nedvendig tillid og ansporer til nye forstielser, der
giver synergi og konkrete samarbejdsfordele, hvilket af Huxham et al. (2000) beskrives som lgsnin-

ger og resultater, som ingen af aktererne kunne have opnaet alene.

Som paradokslitteraturen videre beskriver, udfolder handteringen af malparadokset sig ogsa i bor-
gercasen gennem cykliske forlab, hvor paradokset nok i perioder er latent, men netop ikke er oplest
eller forsvundet. Dette ses eksempelvis ved, at forandringer, som nye fordelinger af ressour-
cer/goder og ansvar, kan reaktivere paradokset, sdfremt en akter forseger at labe med dagsordenen,
der sa igen m4 konfronteres. Disse forlgb bliver dog udviklende cirkler i Gentofte LIV, idet gruppen
gennemgdende accepterer den paradoksale modsztning og tager livtag med, hvordan den aktivt
handteres. Som tidligere beskrevet 1 afsnit 6.8.2, ser muligheden for at kunne anvende strategiske
copingstrategier ud til at vere understottet af, at aktererne er forholdsvist lige i deres positioner.
Dermed opstar der en storre grad af gensidig athaengighed deltagerne imellem og en mere legitim
mulighed for at konfrontere mulige forseg pa at overtage dagsordenen, hvorfor borgercasen opnér
en hegjere grad af samskabelse gennem fzlles rammesattelse og styring. Ligeledes kan der argu-
menteres for, at mélparadokset i borgercasen er mindre “wicked”, idet det eksempelvis ikke bererer
regulere juridiske spergsmaél, hvorfor transcendens af foretrukne overbevisninger og handlinger

faktisk bliver muligt.

I samskabelsen initieret af administration eller politikere hindteres ingen paradokser umiddelbart
strategisk. I athandlingen er der dermed ingen konkrete eksempler pd, hvorvidt en strategisk héndte-
ring, eksempelvis gennem konfrontation af paradokset, reelt ville vere positivt for samskabelsen.
Ligeledes argumenterer jeg tidligere i kapitlet for, at underordnende handteringer af paradokser
muligvis 1 visse tilfelde kan udgere gangbare copingstrategier, hvis malet i udgangspunktet er at
modne de offentlige aktorer til at turde bevage sig leengere ud i samskabelsen. Dog peger brugen af
brobyggende elementer pd, at der med fordel kan abnes yderligere for kig” ind til det modseet-
ningsfyldte via en eget brug af brobyggende aktiviteter. Ligeledes tyder de brobyggende aktiviteters
givtige indflydelse pa samskabelsen pa, at en mere aben, accepterende og konfronterende tilgang til
paradokserne bade kunne vare givtigt og en reel mulighed. Dette ville bdde hjelpe meningsskabel-
se og tillid pé vej, ligesom en felles forstaelse og udforskning af de modsetninger, der aktiveres i
samskabelsen, 1 nogle tilfeelde kunne medfere transcendens af gengse forstaelser eller nye lesninger

pa, hvordan samskabelsen kunne designes og faciliteres, s paradokserne i hgjere grad blev perio-
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disk latente. Eksempelvis ses der tegn pa, at administrationens faglige viden muligvis godt kunne
indgd mere i den felles samskabelse, uden at overtage eller fremsta som en ekspertposition, og

dermed medfoere givtige brydninger af forskellige perspektiver.

6.9.7 Betydningen af paradoksal tzenkning for hindteringen af samskabelsens

paradokser

Paradokslitteraturen beskriver bade teoretisk og empirisk, hvordan handteringen af paradokser af-
hanger af, hvorvidt aktererne formér at benytte sig af eller agere ud fra paradoksal teenkning. Para-
doksal tenkning beskrives som en forstielse af organisationers dynamikker og udvikling som
grundleeggende “rodede” (messy) og paradoksale samt en evne til at udforske og kritisk reflektere
over, hvilke modsatninger der er i spil, og hvorledes hindteringen af disse udfolder sig (Lewis,
2000; Liischer, 2009). Paradoksal teenkning udpeges derfor ofte som udgangspunktet for at agere
strategisk og bevidst i paradokser ved at forstd copingstrategier som midlertidige svar, der lebende
mé genbesoges og muligvis @ndres for at imedekomme de paradoksale spandinger pa bedst mulig
vis. Eksempelvis kan adskillelse, som caseanalyserne peger pa, i nogle tilfeelde udgere konstruktive
strategier, sa leenge disse anvendes ud fra en paradoksal forstaelse og accept, og begge sider af pa-
radokset imedekommes eller integreres pd et senere tidspunkt eller i andre rum. Modsetningen til
paradoksal tenkning kan betragtes som mere line@re forstaelser af organisationers liv og udfoldel-
se, som 1 hgjere grad prages af behovet for konsistens, orden og fokus pa at finde den eller de rigti-

ge losninger.

I Gentofte beskrives det ligeledes, i analysen af kommunens samskabelsesambitioner savel som i de
tre case-analyser, hvordan medarbejderne i den centrale organisation har forskellige oplevelser med
og forstielser af at deltage 1 og lede samskabende processer. Her ses det, hvordan en gruppe medar-
bejdere dbent beskriver modsatninger og forholder sig til dem, mens andre udtrykker sig mere fru-
strerede og mindre opbakkende overfor kommunens strategier og samskabelsespraksisser. I trad
med paradokslitteraturen virker det her til, at medarbejdere med forstdelse for rodede kontekster,
kompleksitet og en paradoksal teenkning muligvis oplever det mindre frustrerende at begé sig som
leder i samskabende sammenhange, ligesom de ser ud til at italesette mindre desillusion, nir sam-
skabelsesprocesser ikke udspiller sig “pent” eller “rigtigt”. Medarbejdere, der i1 hgjere grad benytter
et lineart enten/eller-blik pa samskabelse og deres muligheder for at agere deri, ser omvendt ud til

at beskrive mere frustration og desillusion over den made, samskabelsen udfolder sig eller styres pa,
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hvilket i visse tilfelde leder til en mistillid overfor organisationens samskabelsesambitioner som
“hule”. I trdd med paradokslitteraturen antyder dette, at selve forstaelsen af at befinde sig i situatio-
ner med paradoksale og modsatrettede krav kan virke meningsskabende for de medarbejdere, der
indgér 1 og skal lede samskabelsen, og hjeelper til, at se mulighedsrum for potentiel handling.
Dette ses ligeledes hos facilitatorerne i den politiske case, der bevidst serger for at opretholde en vis
grad af kontrol i samskabelsen i politikernes faver, fordi dette samtidig anskues som en mulighed
for i hejere grad at udfordre de politiske dagsordener, ligesom det giver facilitatoren et sterre rum
for facilitering af samtalen i udvalget og for at tage “naste skridt” i kommende udvalg (Interview

14).

Paradoksal tenkning beskrives desuden som veardifuldt i kontekster, hvor der er et overvejende
fokus pé at vaere rigtig” og gere sit arbejde godt og “ordentligt”, hvilket analyserne af Gentoftes
kulturelle kendetegn peger pa, som en dominerende forstielse i kommunen. Berti og Simpson
(2018) beskriver dog i den forbindelse, hvordan mindre magtfulde akterer, som eksempelvis med-
arbejdere, der konfronteres med paradokser ikke nedvendigvis legitimt kan metakommunikere om
eller pdpege de modsatrettede krav, fordi selve den handling at italesette det modsatrettede vil pla-
cere medarbejderen i en sarbar position som den, der ikke kan leve op til de forventninger, der stil-
les 1 organisationen, fremfor at belyse det modsatrettede, som medarbejderen forventes at levere pa.
En kultur praeget af ordentlighed, kan altsd samtidig sparre for, at medarbejderne overhovedet legi-
timt kan anvende paradoksal tenkning og kommunikere om det modsatrettede, fordi en sadan itale-
s&ttelse 1 sig selv positionerer medarbejderen som “uordentlig”. I Gentofte Kommune spores denne
tendens eksempelvis i udtalelser om, at ordentligheden kan sparre for en @rlig dialog om udfor-
dringer (Interview 12), ligesom det beskrives hvordan ensket om at vare ordentlig og lykkes som
medarbejder sperrer for leering af de ting, der ikke gik som ensket (Interview 28). Set i forhold til at
Gentofte Kommune har arbejdet samskabende i1 en arraekke, og copingstrategierne i de tre cases
samtidig 1 overvejende grad udspiller sig som adskillelse, kan dette ses som tegn pd begyndende
institutionalisering af defensive copingstrategier som normen for, hvordan samskabelse héndteres.
Paradoksal tenkning og lebende refleksion over copingstrategier bliver i denne forbindelse vigtigt
for at mindske institutionaliseringen af defensive handleméder i samskabelsen, der pa den lange
bane kan betyde relativt darligere lasninger og potentielt oge badde medarbejderes og borgeres mis-

tillid til samskabelse.
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Kapitel 7: Konklusion, diskussion og perspektivering

I dette kapitel vil jeg preesentere en samlet konklusion, diskussion og perspektivering af athandlin-
gens resultater. Indledningsvis vil jeg sidledes konkludere, hvilke resultater, der har vist sig i relation
til athandlingens arbejdsspergsmal, og herefter praesentere en samlet konklusion pé forsknings-
sporgsmalet. Dernast diskuterer og perspektiverer jeg konklusionerne ved at forholde afhandlin-
gens resultater til den eksisterende forskning. Dette sker bdde ved at sammenligne konklusionerne
med understottende eller modsatrettede resultater i den egvrige samskabelseslitteratur og ved at pege
pa athandlingens metodiske, teoretiske og empiriske bidrag samt dens implikationer for praksis.
Ligeledes diskuterer jeg resultaternes gyldighed ved at reflektere over athandlingens styrker og
svagheder set i forhold til det samlede forskningsdesign. Afslutningsvis perspektiveres athandlingen

igennem forslag til fremtidig forskning, der kan udvide blikket pd samskabelsens paradokser.

7.1 Konklusion pa arbejdssporgsmaél og forskningssporgsmal

I afthandlingen har jeg segt at svare pa forskningsspergsmalet:

Hvilke paradokser opstar i relation til styring og ledelse af samskabelse initieret af henholdsvis
politikere, administration og borgere, hvilke copingstrategier anvendes for at handtere paradok-

serne, og hvilken betydning far disse strategier for samskabelsesprocessen og dens resultater?

Forskningsspergsmaélet blev udmentet i fire arbejdsspergsmél med fokus pa at udlede, hvordan sty-
ring og ledelse udeves i de tre cases; hvilke paradokser styring og ledelse aktiverede i de tre cases,
og hvilke copingstrategier der blev anvendt til at handtere disse; hvilke forskelle og ligheder i para-
dokser og copingstrategier, der kunne ses pé tvaers af de tre cases; samt hvilken betydning de an-

vendte strategier fik for samskabelsesprocessen og dens resultater.
I de folgende afsnit vil jeg sammenfatte og konkludere resultaterne i athandlingen og derigennem

besvare forskningsspergsmaélet. Dette udfoldes ved forst at svare pd hver enkelt arbejdsspergsmal

og dernast udlede en samlet konklusion pa afthandlingens forskningsspergsmal.
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7.1.1 Hvordan udeves styring og ledelse?

I den indledningsvise undersggelse af, hvordan styring og ledelse udeves i de tre cases, kan det
konkluderes, at styring og ledelse i samtlige cases blev udfoldet gennem tre styringsformer og tre
ledelsesformer. Hermed udfoldede samskabelsens styring sig gennemgédende via rammescettelse af
samskabelsens problemforstaelser og mdl, hvor den udfordring, som det samskabende arbejde om-
handlede, samt hvilke mal der skulle arbejdes hen imod, blev besluttet og beskrevet; design af pro-
cessen, hvor samskabelsesprocessens tidsmessige varighed, antal meder og medernes indhold, samt
hvordan samskabelsen blev organiseret og koblet til den evrige offentlige organisation og politiske
arena, blev rammesat; samt udveelgelse af deltagere, hvor den eksterne in- og eksklusion af deltage-
re blev rammesat gennem beslutninger om, hvilke akterer der skulle inviteres til og indgd i samska-
belsen. Videre udfoldede samskabelsens ledelse sig i de tre cases som forhandling af problemfor-
staelser og mdl, hvor akterernes falles udforskning og forhandling af relevante forstaelser af den
udfordring og de mal, som samskabelsen omhandlede, blev faciliteret; understottelse af produktive
cirkler af tillidsopbyggelse, hvor akterernes adgang til magt og indflydelse pd samskabelsesproces-
sen blev forsegt balanceret, ligesom fremdrift blev faciliteret; samt overscettelse mellem forskellige
kulturer og sprogbrug, hvor meadet mellem forskellige akterers sprog og kulturer blev understottet

med henblik pa at sikre intern inklusion af samtlige deltagere i samskabelsesprocessen.

I tilleeg viste analysen, hvordan de offentlige administratorer spiller en stor rolle i udformningen og
udferelsen af styring og ledelse, nar de offentlige organisationer initierer. Videre blev det belyst
hvordan samskabelsens styring blev udfoldet som forholdsvist delt i den administrative case, mens
borgerne ikke lykkedes med at fd indflydelse pa samskabelsens rammesattelse i den politisk initie-
rede case, pa trods af at borgerne gennem forlebet udfordrede sarligt samskabelsens problemforsté-
else og mdl. I den borgerinitierede samskabelse udfoldede bade styring og ledelse sig gennemgaen-
de emergerende og distribueret og dermed med en hej grad af mulighed for, at forskellige akterer

kunne influere pa samskabelsens rammer og fremdrift.

Analyserne knyttet til styring og ledelse belyste desuden resultaterne i de tre samskabelsesproces-
ser, der 1 forhold til parameteret om bedre malopnadelse umiddelbart viste sig storst i den borgerini-
tierede samskabelse, hvor samskabelsen medferte nye, realiserede og varige lgsninger og mindst i
den politisk initierede samskabelse, hvor samskabelsen nok eger administrationens viden om det

boligsociale omréde, men hvor de konkrete resultater barer praeg af tidligere losninger og praksis
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pa omridet. I den administrative case forer samskabelsen ogsé til eget viden hos de offentlige ad-
ministratorer og danner afsat for mere kvalificerede arrangementer og tvaergaende samarbejder
efterfolgende. Videre kan det konkluderes, at samskabelsen 1 de tre cases ikke umiddelbart medforte
aget produktivitet, mens processerne omvendt, med mindre forskelle, si ud til at oge empowerment
og borgernes engagement i det lokale demokrati. Sammenholdes samskabelsens resultater med ud-
foldelsen af samskabelsens styring beskrevet ovenfor, kan der séledes ses et sammenfald mellem
graden af feelles styring, forstaet som muligheden for at influere pa samskabelsens rammescettelse i
form af mdl, design og deltagere, og graden af samskabelsens resultater. Hvor graden af felles
styring 1 den borgerinitierede samskabelse er hgj, finder vi sdledes ogsa de sterste resultater, mens
den forholdsvis lave grad af faelles rammesattelse i den politisk initierede samskabelse korrespon-
derer med den forholdsvis lave grad af bedre malopfyldelse. I den administrative case, med en del-
vis eller moderat grad af felles styring, ses ligeledes moderate resultater i form af enkeltstdende,

men stadig mere kvalificerede arrangementer og samarbejder i forhold til samskabelsens problem.

7.1.2 Hvilke paradokser aktiveres og hvilke copingstrategier anvendes?

I forhold til undersogelsen af, hvilke paradokser der aktiveres i relation til styring og ledelse, samt
hvilke copingstrategier der anvendes til at handtere disse, kan der umiddelbart udledes en rekke
gennemgaende paradokser og copingstrategier 1 de tre former for samskabelse. Her peger analyser-
ne pd et gennemgaende mdlparadoks omhandlende modsatninger mellem hvilke problemforstielser
og mal som samskabelsen skal forfelge, samt et fremtredende diversitetsparadoks omhandlende
forskellige variationer af mods@tningen mellem en enskverdig diversitet i samskabelsens deltagere,
for at kvalificere mél og lesninger, og en enskverdig homogenitet, der gger sandsynligheden for et
tillidsfuldt samarbejde. Ligeledes udleder analyserne et faglighedsparadoks omhandlende modsaet-
ningen mellem behovet for den administrationsfaglige viden i samskabelsen og ensket om, at denne
viden holdes ude af samskabelsen for at give plads til borgernes input, samt et politisk paradoks,
der udspiller sig som modsatninger i, hvordan samskabelse kobles til det evrige politiske arbejde.
Pa trods af at faglighedsparadokset og det politiske paradoks ikke udledes selvstendigt i henholds-
vis den borgerinitierede og den administrationsinitierede samskabelse, treeder temaerne dog stadig
tydeligt frem 1 analyserne af det samskabende arbejde, ved at administrationens faglige viden hol-
des ude af den borgerinitierede samskabelse, mens et skavt politisk opdrag ikke udfordres i den
administrationsinitierede case, hvorfor ogsé disse to paradokser peges pa som tvaergéende for de tre

cases. Videre udledes et ressourceparadoks 1 den borgerinitierede og administrationsinitierede sam-
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skabelse, omhandlende modsatrettede behov for og forventninger til, hvilke akterer der skal levere
ressourcer ind 1 samskabelsen og hvordan. Endelig peges der pé et ansvarsparadoks i den borgerini-
tierede case, omhandlende modsetningen mellem bade at skulle afgive og patage sig ansvar i den
offentlige organisation, ligesom der i den administrationsinitierede case udledes et tidsparadoks, der
udspiller sig som en mods@tning mellem behovene for fremdrift overfor tid til fordybelse i tilrette-
leeggelsen af samskabelsesprocessen. Pa trods af at de tre sidste paradokser umiddelbart udledes i

relation til en specifik case, kan der dog ligeledes ses spor af paradokserne i de gvrige cases ogsa.

I forhold til anvendte copingstrategier, forstaet som 2. ordens ledelse eller handteringer af de udled-
te paradokser, kan det konkluderes, at disse udspiller sig som fem forskellige former for hindterin-
ger 1 de tre cases. Her ses videre tre hovedformer eller primare tilgange til paradokshéndtering i
form af strategisk handtering, adskillelse samt marginalisering. Hvor den strategiske héndtering
forholder sig accepterende til paradokset ved at konfrontere og forsgge at transcendere modsatnin-
gen, forseger adskillelse som copingstrategi at handtere paradoksets konflikt ved at adskille mod-
setningen og lade modpolerne udfolde sig pa forskellige tidspunkter eller i forskellige rum. Endelig
héndterer marginalisering paradokset ved at undgé eller marginalisere en af paradokset poler og
derved undlade at forholde sig aktivt til mods@tningen. Under copingstrategien adskillelse placeres
ligeledes eksempler pd héndteringer igennem syntese, da denne copingstrategi i store trek kan an-
skues som forseg pd at undgé konfrontation af paradokset ved at behandle siderne i egen ret, dog
igennem samstilling af modsatrettede elementer i en umulig syntese fremfor adskillelse i tid og rum.
Ligeledes kan der, i tilleeg til de tre hovedformer i tilgangen til paradokshandteringen, peges pé to
mellemformer eller blandinger af de primare tilgange til paradokser. Mens en brobyggende strategi
kan anskues som en blanding af strategisk handtering og adskillelse, hvor paradoksets sider adskil-
les, men hvor der samtidig doseres konfrontationer fra paradoksets modpol ind det samskabende
rum, kan den underordnende strategi betragtes som en mellemform eller blanding mellem adskillel-
se og marginalisering, idet paradoksets modpoler udfoldes pé forskellige tidspunker og i forskellige
rum, samtidig med at den ene pol underordnes den anden og fir mindre plads i den fazlles samska-

belse.
7.1.3 Hyvilke forskelle og ligheder ses pa tveers?

I den komparative underseagelse af forskelle og ligheder i paradokser og copingstrategier pd tvaers af

de tre cases kan det konkluderes, at samskabelsens paradokser i hoj grad ser ud til at blive aktiveret
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i relation til en reekke feelles temaer, nanset initiering af processen, selvom den konkrete udfoldelse
af paradokset og handteringerne af paradokset giver anledning til mindre variationer. Af gennemga-
ende temaer kan der sdledes peges pd samskabelsens mal, udfoldelse af administrationens faglige
viden, in- og eksklusion af deltagere samt samspil mellem samskabelsesprocessen og det ovrige
politiske arbejde. I samtlige cases fremtraeder malparadokset dog som centralt og et serligt para-
doksalt omdrejningspunkt for samskabelsen. Ligeledes ses der paradokser aktiveret i relation til
forventninger om investering af ressourcer i den borgerinitierede og administrationsinitierede sam-
skabelse, et paradoks relateret til overdragelse og placering af ansvar for samskabelsen i den borger-
initierede proces samt et paradoks relateret til samskabelsens tidsmassige design og planlaegning i
den administrationsinitierede case. Samtlige temaer er desuden sammenfattet i en typologi, der prae-

senterer samskabelsens paradokser (figur 6:8).

Felles for paradokserne er desuden, at disse 1 hej grad aktiveres omkring temaer relateret til styring
og rammesttelse af samskabelsen. Eksempelvis fastleggelse af mil, in- og eksklusion af faglighed
og borgerstemmer samt design af de samskabende processer i forhold til meder, tid og samspil med
den gvrige offentlige organisation. Derfor kan det konkluderes, at kimen til hovedparten af samska-
belsens paradokser ligger i styringen af processen, uanset hvilke akterer der initierer processen,
idet paradokserne typisk aktiveres, nar eller hvis en given rammeszattelse udfordres eller viser sig
uhensigtsmaessig og derefter kraever ledelsesmaessig handtering. I forlengelse heraf peger analyser-
ne som navnt pa, at graden af falles styring, eller muligheden for at forhandle styring, ser ud til at

influere pa graden af samskabelsens udbytte.

Videre peges der pd, hvordan samskabelsens paradokser udspiller sig dynamisk og relationelt og
kan flette sig ind 1 og influere pd hinanden. I forlengelse heraf konkluderer athandlingen, at intro-
duktionen af samskabelse i en kommunal kontekst endvidere introducerer et grundleggende sty-
ringsparadoks samt et grundleggende politisk paradoks, som casenes lokale paradokser synes at
afspejle. Det grundlaeggende styringsparadoks udgeres af modsatningen mellem den offentlige or-
ganisations behov for en hierarkisk, linezr styringsform og samskabelsens behov for en netverks-
baseret, iterativ styringsform. Det grundleeggende politiske paradoks udgeres af modsetningen mel-
lem det repraesentative demokrati og det deltagende demokratis forskellige logikker og tildelinger af

beslutningskraft og ansvar til henholdsvis borgere og politikere.
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Endelig konkluderer den tveergaende analyse af de anvendte copingstrategier, at adskillelse af para-
doksets sider ser ud til at udgore den mest anvendte hdandteringsstrategi, uanset hvem der initierer
samskabelsen. De fem copingstrategier er desuden prasenteret i en typologi, der konceptualiserer
samskabelsens copingstrategier (figur 6:9). Dog peger analyserne ligeledes pd, at der i den borger-
initierede samskabelse kan ses den tendens til at anvende flere copingstrategier, der helder mod
strategisk handtering, hvorimod der i den politisk initierede samskabelse kan ses en tendens til at
anvende flere copingstrategier, der haelder mod marginalisering. Desuden placerer hidndteringerne i
den administrativt initierede samskabelse sig imellem de to andre cases — uden at forskellene i1 de
tre cases dog er voldsomt markante. Forskellene i paradokshéndteringer i de tre cases afspejler des-
uden mensteret koblet til, hvordan graden af falles styring ser ud til at pavirke graden af resultater-
ne i samskabelsen, idet paradokserne héndteres mere eller mindre med en toning mod strategiske
héndteringer eller marginaliserende handteringer i de tre cases. Dermed peger analyserne af forskel-
le og ligheder i copingstrategier overordnet pd, at graden af falles styring, og derigennem nogle af
mulighederne for at hndtere samskabelsens paradokser strategisk, sarligt i relation til malparadok-
set, mindskes, jo tettere samskabelsen udspiller sig pa det politiske niveau og i serdeleshed i for-

hold til politisk emtélelige emner, hvilket i tilleeg far betydning for samskabelsens resultater.

7.1.4 Hvilken betydning fir copingstrategierne for samskabelsens resultater?

Mens konklusionen pé forskelle og ligheder i paradokser og copingstrategier etablerede en tilsyne-
ladende sammenh@ng mellem udfoldelsen af styring, mulighederne for at hindtere paradokser og
samskabelsens resultater, peger den komparative analyse af de anvendte copingstrategier videre pa,
at de fem forskellige copingstrategier hver is@r ser ud til at influere pd samskabelsens udbytte.
Overordnet konkluderes det her, at adskillelse, som den mest anvendte copingstrategi, gennemga-
ende kan betragtes som en bevidst eller ubevidst made at opretholde kontrol over samskabelsen,
agere loyalt overfor det repraesentative demokrati, undgd konflikt eller reducere tidskrevende kom-
pleksitet. Adskillelse afspejler videre en segen mod kendte og trygge handlemader i komplekse og
rodede processer som samskabelse, ligesom de adskillende strategier bliver en made, hvorpa rollen
som stringente og dygtige administratorer, der “fikser” og dermed skarmer politikerne fra samska-

belsens kompleksitet og konflikter, kan opretholdes.

De fem copingstrategier bliver videre mere eller mindre produktive eller defensive i forhold til den

samskabende proces. Serligt marginalisering reprasenterer en defensiv copingstrategi, der medfo-
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rer mindre gode resultater, idet vigtige perspektiver og stemmer i samskabelsen udelades, ligesom
der ses en risiko for mistillid blandt samskabelsens deltagere, sdfremt marginaliseringen udferes
subtilt. Ligeledes kan underordnende strategier medfere mindre gode lesninger, men kan dog sam-
tidig 1 nogle tilfeelde oge den offentlige organisations mod til at samskabe, fordi strategien tilbyder
en vis grad af kontrol. Adskillelse som strategi ser umiddelbart ud til at kunne udgere en produktiv
héndtering, safremt adskillelsen af paradoksets poler er tidslig, og samskabelsens parter har en for-
ventning om, at begge poler tilgodeses. Omvendt ses det, hvordan strategien medferer sammenbrud
i samskabelsen, da aktererne har forskellige forventninger til, hvilken af paradoksets poler, der forst
skal imedekommes. Syntese som copingstrategi bliver en ikke-héndtering af paradokset, der umid-
delbart undgar konflikt, men samtidig forskyder paradokset til en anden kontekst eller et andet ni-
veau. Videre kan det konkluderes, at brobyggende strategier 1 hgj grad ser ud til at fremme tillid og
oge samskabelsens resultater, mens strategiske handteringer umiddelbart skaber synergi og samar-

bejdsfordele i samskabelsen, pé trods af at strategien kun udspiller sig i den borgerinitierede case.

Endelig peges der pa, at paradoksal teenkning i samskabende processer ser ud til at kunne mindske
forvirring eller desillusion hos samskabelsens ledere ved at skabe mening i “rodede” processer, li-
gesom det ser ud til at kunne ege blikket for produktive handlemuligheder og modvirke institutiona-
lisering af defensive handlemenstre pa den lange bane. Paradoksal tenkning kan dog have traengte
kar 1 en kontekst med en sterk kultur for at agere professionelt og korrekt som administrator, fordi
alene italesattelsen af det paradoksale og forvirrende kan positionere medarbejderen som netop det

omvendte af professionel og korrekt.

7.1.5 Samlet konklusion pa forskningsspergsmalet

Samskabelse i en kommunal kontekst og bestrabelserne pa at styre og lede de samskabende proces-
ser aktiverer gennemgaende paradoksale modsatninger, uagtet om det er borgere, den offentlige
administration eller politikere, der initierer processen. Videre konkluderer athandlingen, at styring
og ledelse af samskabelsen i1 hgj grad er overdraget til administrative medarbejdere, nir den kom-
munale organisation initierer samskabelsen, mens samskabelsen blev udfoldet med en hgjere grad
af plads til feelles styring, forstdet som muligheden for at influere pd samskabelsens rammesettelse i
form af mal, design og deltagere, nar administrationen initierede, end nar politikerne initierede. Der
peges videre pa en sammenhang mellem graden af felles styring og graden af samskabelsens resul-

tater set 1 forhold til bedre malopnéelse, idet resultaterne umiddelbart synes storst i den borgerinitie-
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rede case, hvor samskabelsen forte til nye og realiserede lesninger, og mindst i den politisk initiere-

de case, hvor de konkrete resultater baerer praeg af tidligere losninger og praksis pa omradet.

Ligeledes tegner afhandlingens analyse syv paradokser, hvoraf fire paradokser er tvaergéende og tre
paradokser umiddelbart viser sig i relation til specifikke cases og former for samskabelse, men hvor
spor af paradokset ofte kan findes i de ovrige cases ogsd. Paradoksernes illustreres i athandlingens
forste typologi over samskabelsens paradokser. De fire tvargaende paradokser betegnes som hen-
holdsvis mélparadoks, faglighedsparadoks, diversitetsparadoks og politisk paradoks, mens de tre
mere case-specifikke paradokser betegnes som henholdsvis ressourceparadoks, ansvarsparadoks og
tidsparadoks. Det konkluderes videre, at samskabelsens paradokser 1 hgj grad ser ud til at veere cen-
treret om en raekke felles temaer relateret til styring og rammeszattelse af samskabelsen, herunder
rammesettelse af mél, valg af deltagere samt design og organisering af processen. Dermed udpeges
styring som omdrejningspunkt for sterstedelen af de paradokser, der aktiveres i de samskabende
processer. Der peges desuden pa, hvordan introduktionen af samskabelse i en kommunal kontekst
ser ud til at introducere et grundlaeggende styringsparadoks, forstdet som den offentlige organisati-
ons behov for en linear styringsform overfor samskabelsens behov for en mere iterativ styrings-
form, samt et grundleeggende politiske paradoks, forstdet som modsatningen mellem det repraesen-
tative demokrati og det deltagende demokratis forskellige logikker, som casenes lokale paradokser

synes at afspejle.

Fem copingstrategier anvendes i storre eller mindre grad af samskabelsens ledere i bestrebelserne
pa at handtere de paradokser, der aktiveres i processerne. Disse copingstrategier udfoldes som tre
hovedformer og to mellemformer eller blandinger af de primere strategier, pd et kontinuum raek-
kende fra produktive handteringer til defensive handteringer. De fem copingstrategier er illustreret i
athandlingens anden typologi, hvor hovedformerne betegnes strategisk hindtering, adskillelse samt
marginalisering, og de to mellemformer betegnes brobyggende eller underordnende strategier. Hvor
strategiske og brobyggende strategier umiddelbart indvirker positivt pad opbyggelsen af tillid i pro-
cessen samt kvaliteten af samskabelsens losninger, ser underordnende og marginaliserende strategi-
er i store traek ud til at f4 den omvendte betydning for processen og dens resultater, mens adskillelse
bade kan udgere en konstruktiv og en nedbrydende héndteringsstrategi. Dog konkluderes det ligele-
des, hvordan tilsyneladende defensive strategier i nogle tilfelde kan udgere gangbare og delvist

produktive strategier, men hvor strategiens mulige konsekvenser mé afvejes og overvejes. Derfor
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peger athandlingen i tilleg pé betydningen af paradoksal teenkning, der omfatter evnen til at forhol-
de sig udforskende og kritisk refleksivt til, hvilke modsetninger der opstér, og hvad der kunne vare
konstruktive svar pa disse mods@tninger, hvilket ligeledes hjalper til at modvirke institutionalise-

ring af defensive handlemenstre.

I udfoldelsen af de fem copingstrategier udleder afthandlingen adskillelse som den mest anvendte
copingstrategi pa tvers af de tre cases, hvilket knyttes til behovet for at opretholde kontrol i sam-
skabelsen og undga konflikt. Samtidig konkluderes det i athandlingen, at paradokser umiddelbart
héndteres med en “toning” mod de strategiske copingstrategier i den borgerinitierede samskabelse,
hvorimod paradokser handteres mere med en “toning” mod de marginaliserende strategier i den
politisk initierede samskabelse. Derved kan der ses en sammenhang mellem toningen i paradoks-
héndteringen og den tidligere omtalte grad af faelles styring i de tre cases, der videre far betydning
for samskabelsens resultater. Afhandlingen peger séledes overordnet pa, at graden af fzlles styring i
samskabelsen, forstdet som mulighederne for at forhandle samskabelsens rammesattelse og herun-
der serligt rammeszattelse af problemforstaelser og mél, far betydning for ledelsesaktorernes mu-
ligheder for at handtere de paradokser, som samskabelsen aktiverer, der i tilleg fir betydning for
samskabelsens resultater. Videre peger athandlingen pa, at graden af felles styring umiddelbart
mindskes, jo tettere samskabelsen udspiller sig pa det politiske niveau og noget politisk emtaleligt,
ligesom paradoksal tenkning hos samskabelsens ledelsesakterer ser ud til at hjelpe til at agere mere

strategisk og se flere handlemuligheder i forhold til de paradoksale modsatninger.
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7.2 Diskussion

I de folgende afsnit reflekterer jeg over afhandlingens resultater. Dette sker indledningsvist ved at
forholde athandlingens konklusioner til den eksisterende litteratur og diskutere, hvor forskningen
umiddelbart rummer viden, der understetter eller modsiger afthandlingens resultater. Derneest frem-
leegger jeg afhandlingens bidrag til den eksisterende litteratur, samt hvilke implikationer resultater-
ne kan siges at have for praksis. Afslutningsvis diskuterer jeg gyldigheden af athandlingens resulta-

ter ved at reflektere over styrker og begransninger i forskningsprojektet.

7.2.1 Afhandlingens resultater og den eksisterende forskning

Forholdes athandlingens analyser og konklusioner til den eksisterende litteratur om samskabelse og
styring og ledelse, kan der ses en rakke interessante tilfelde, hvor konklusionerne kan siges at un-
derstotte eller udfordre den eksisterende litteratur. En del af de sammenfald eller modsatninger som
athandlingens analyser viser, sammenholdt med den evrige teoretiske og empiriske forskning, er
berort i forbindelse med analyserne af forskelle og ligheder i paradokser og copingstragier. Her dis-
kuteres det eksempelvis hvordan analysernes beskrivelser af mélparadokset som serligt centralt for
samskabende processer laegger sig i trdd med, at malparadokset er det eneste paradoks, der beskri-
ves bredt i bdde paradokslitteraturen (Smith et al., 2017; Smith, 2014) samt i litteraturen om sam-
skabelse og interorganisatorisk ledelse (O’Leary & Vij, 2012; Saz-Carranza & Ospina, 2010).
Videre uddyber afhandlingens tidsparadoks ledelseslitteraturens beskrivelser af udfordringer
relateret til planleegning og tidsforbrug i samskabelse (Needham et al., 2009; Steen et al., 2018),
mens der i samkabelseslitteraturen delvist kan findes resultater, der spejler ressourceparadoksets
beskrivelser af modsatrettede forventninger hos henholdvis borgere og offentlige akterer, i forhold
til hvad den anden part forventes at levere i samskabelsen (Mangan et al., 2017; Voorberg et al.,
2014). Ligeledes diskuteres det, hvordan anlysernes beskrivelser af, hvordan den
administrationsfaglige viden holdes ude af samskabelsen, umiddelbart star i kontrast til litteraturens
hyppige beskrivelser af, hvordan faglig konservatisme og potentiel “bedrevidenhed” kan have en

tendens til at dominere samskabelsen (Torfing et al., 2019; Voorberg et al., 2015).

Eftersom en del af afhandlingens koblinger til den gvrige litteratur séledes allerede er berert igen-
nem athandlingens analyser, vil jeg i det folgende afgreense mig til at diskutere fire forhold 1 af-
handlingens analyse og konklusioner, der synes s&rligt interessante sammenholdt med den eksiste-

rende viden om styring og ledelse af samskabelse. Disse fire forhold er henholdsvis samskabelsens
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paradoksalitet, styringens betydning for samskabelse, den demokratiske skevvridning samt udfor-

dringer med politikernes rolle i samskabelse.

I afhandlingen konkluderes det, at samskabelse gennemgdende aktiverer paradokser, nar det intro-
duceres i den kommunale organisation. Athandlingens analyse af, hvordan samskabelse kan betrag-
tes som introduktionen af bade et styringsparadoks og et politisk paradoks, samt en rekke lokale
“aflejringer” af disse grundparadokser, udfordrer desuden en dominerende fremstilling om samska-
belse som noget mere entydigt positivt, der supplerer eller styrker det repraesentative demokrati, og
hvor udfordringer og konflikter, i det omfang de navnes, typisk beskrives som barrierer, der skal
overkommes eller loses. Denne fortaelling ses blandt andet empirisk, nar en stor del af offentlige
samskabelsesinitiativer igangsettes uden eksplicitte mél men alene retferdiggeres ud fra den impli-
citte forstaelse af samskabelse som et normativt gode (Voorberg et al., 2015), ligesom den ses, nér
samskabelse fremsettes som en deliberativ demokratiform, der grundleggende besidder andre
svagheder og styrker end det reprasentative demokrati, hvorfor de to med fordel kan kombineres i
en hybrid, der henholdsvis lukrerer pa styrker og udligner svagheder i de respektive demokratifor-
mer (Serensen & Torfing, 2019). Endelig redegjorde kapitel 2 for, hvordan litteraturen om styring
og ledelse af samskabelse i overvejende grad anskuer og beskriver samskabelsens udfordringer som
barrierer, der skal overkommes, for at samskabelsen kan lykkes (Ansell & Gash, 2012; Emerson et
al., 2012). Mens athandlingen delvist bekrafter, at samskabelse kan bidrage med kvalificering af
problemforstaelser og losninger i de offentlige organisationer, udfordrer athandlingen séledes ogsa
den normative forstielse af samskabelse som et mere entydigt positivt supplement, hvis realisering
hovedsageligt udfordres af, hvorvidt samskabelsens ledere formér at eliminere de barrierer, der op-
star. Omvendt peger athandlingen pd, hvordan samskabelse aktiverer konfliktfyldte modsatninger,
der ikke blot kan opleses eller balanceres gennem hybrider eller kompromisser, men vedblivende
placerer samskabelsens akterer og ledere i ubehagelige og uleselige paradokser. Paradokser, hvor
de “rigtige” losninger ikke nedvendigvis ligger lige for, og hvis hdndtering fordrer lebende kon-
frontationer af og refleksioner over, hvor anvendte copingstrategier formelt og uformelt placerer
indflydelse, ansvar og magt hos paradoksets poler og dermed samskabelsens akterer. At betragte
kommunal samskabelse som et grundleeggende paradoksalt fenomen peger dermed ogséd pd andre
former for handteringer og ledelsesmassige greb, end hvis samskabelse forventes ’blot” at indehol-

de barrierer, som lederne af de samskabende processer skal kunne overkomme eller lose.
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I litteraturen om styring og ledelse af samskabende netverk peges der desuden ofte pd, hvordan
styring, forstaet som design og rammeszattelse af samskabelsesprocessen, influerer pa de resultater,
som samskabelsen leverer. Her beskrives det eksempelvis, hvordan forskellige designs eller ramme-
settelser af samskabelsens meder, influerer pd graden af borgernes indflydelse pa den demokratiske
proces og politikudvikling (Michels, 2012; Nabatchi & Leighninger, 2015). Ligeledes fremhaves
en rekke rammesattende faktorer eller styringsgreb, der ser ud til at influere pa kvaliteten og ster-
relsen af samskabelsens resultater, eksempelvis inklusion af deltagere, etablering af klare retnings-
linjer eller aftaler for samarbejdets mél samt strukturelle koblinger mellem den samskabende arena
og deltagernes organisatoriske bagland (Ansell & Gash, 2007, 2018; Crosby & Bryson, 2010). Af-
handlingens konklusioner placerer sig umiddelbart i forlengelse af dette ved ligeledes at pege pa
styring som et centralt element i1 forhold til samskabelse og samskabelsens paradokser, da netop
styring og rammesattelse har vist sig som omdrejningspunkt for sterstedelen af de paradoksale
modsetninger, der aktiveres i processerne. Videre etablerer afthandlingen, som beskrevet, en sam-
menh@ng mellem graden af felles styring, mulighederne for at handtere samskabelsens paradokser
og samskabelsens resultater, hvor en hgj(ere) grad af felles rammesettelse umiddelbart ser ud til at
influere pé en hej(ere) grad af malopnaelse og omvendt. Derved udvider athandlingen de eksiste-
rende forstaelser af betydningen af styring i samskabelse ved at papege, hvordan mulighederne for
at forhandle samskabelsens styring i form af mal, design og deltagere i tilleeg far betydning for sam-
skabelsens resultater, fremfor at rammeszattelse af samskabelsesprocessen alene udger et element,
som ledelsesaktorerne pétager sig og ger sig overvejelser over, inden samskabelsens andre akterer
inviteres ind. Her bliver sarligt en fleksibel ramme i forhold til problemforstielser og mal essentiel,
fordi dette udger omdrejningspunktet for samskabelsen og for, hvad deltagerne skal med hinanden.
I tilleeg bliver det, med athandlingens definition af samskabelse som baseret pa fzlles styring in
mente, serligt her, at samskabelsens ambition om at transformere relationen mellem offentlige ak-
torer og borgerne kan udfoldes. Derved belyser athandlingen ikke blot vigtigheden af samskabel-
sens rammesattelse, men ogséd vigtigheden af, at denne rammesettelse kan forhandles, safremt bor-

gere, men 1 serdeleshed administratorer og politikere, ensker at invitere til samskabelse.

I samtlige af afhandlingens cases aktiveres desuden paradokser relateret til in- og eksklusion af del-
tagere, om end disse konkret udspiller sig gennem forskellige udgaver af intern og ekstern in- og
eksklusion (Young, 2000). I afsnit 6.8.2 redegeres desuden for, hvordan de forskellige udgaver af
paradokset i hegjere grad ser ud til at kunne knyttes til forskellige former for rekruttering fremfor
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forskelligheden i initiering af samskabelsen. Her peges der videre pé, at en dben, og i udgangspunk-
tet inkluderende rekruttering i den administrative og borgerinitierede samskabelse i hgjere grad ser
ud til at medfere en ekstern ekskludering af deltagere, ved at de deltagere, der selv opseger samska-
belsen, her bliver “Tordenskjolds soldater”, mens en selektiv rekruttering i den politisk initierede
samskabelse i udgangspunktet lykkes med at fa etableret en hgj grad af diversitet blandt samskabel-
sens akterer, men samtidig medferer en intern eksklusion af en mindre gruppe deltagere, hvis
kommunikationsform er forskellig fra samskabelsens mere politiske og rationelle diskurs. Her ses
saledes en kobling til samskabelseslitteraturens gennemgaende kritik af, at samskabelse, der ofte
igangsettes ud fra ensker om at styrke den demokratiske samtale, ender med at reproducere en i
forvejen etableret strukturel demokratisk skraevvridning, idet processerne giver taletid til de akterer,
der allerede har adgang og kompetencer til at deltage 1 det lokale demokrati (Fung, 2004; Nabatchi,
Gastil, Weiksner, & Leighninger, 2012; Steen et al., 2018; Torfing et al., 2019). Videre peger af-
handlingen pa, hvordan ekstern ekskludering af vigtige akterer umiddelbart ser ud til at kunne mod-
virkes gennem en mere reflekteret og selektiv rekruttering af deltagere, safremt dette er muligt.
Samtidig uddyber og nuancerer athandlingen samskabelsens udfordringer med at fa relevante bor-
geres perspektiver involveret ved at belyse den dynamik, hvorigennem akterer, der ikke er trenede i
den politiske samtales diskurser, men i hgjere grad kommunikerer igennem anekdoter og personlige

forteellinger, udgraenses i offentlig samskabelse, selv ndr de rent faktisk indgér i samskabelsen.

Endelig leder afthandlingens konklusioner til nogle interessante refleksioner i forhold til politikernes
rolle og muligheder i samskabelse samt den viden, der allerede er pa dette felt. Den eksisterende
forskning har i stigende grad interesseret sig for, hvordan politikere anvender samskabelse som en
vej til at kvalificere udpegning og udvikling af strategiske losninger pd samfundets udfordringer,
samt hvordan dette stiller krav til udviklingen af nye politikerroller fra at agere som suverane be-
slutningstagere mod at agere mere dynamisk og responsivt overfor borgernes synspunkter (Bentzen
et al., 2020; Serensen, 2020; Torfing et al., 2012a). Ligeledes peges der i den forbindelse pa, at po-
litikerne udfordres af bevagelsen mod at agere mere responsivt og samskabende med borgerne,
blandt andet fordi dette kraever et opger med en mere traditionel forstielse af og krav til, hvad det
vil sige at have et politisk repreesentativt mandat (Hansen, 2017; Kelstrup et al., 2017). Omvendt
beskrives en politisk dekobling, nar samskabelsen initieres af offentlige administratorer, ved at den-
ne form for samskabelse faciliteres, uden at politikerne deltager eller kobles strategisk til processen

(Tortzen, 2016, 2019).
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Afhandlingens resultater understetter pointerne om udfordringen i at handtere nye politiske roller i
samskabelsen, idet den politisk initierede samskabelse styres forholdsvist stramt og med en gen-
nemgéende loyalitet overfor politikernes rolle og ensker som reprasentativt valgte, ligesom sam-
skabelsen ikke kobles til det politiske niveau i den administrativt initierede samskabelse. Derudover
peger afhandlingen pé en politisk dekobling af den samskabende proces, nér denne initieres af bor-
gerne, hvilket ikke tidligere har veret belyst 1 den empiriske forskning. Herved supplerer athandlin-
gens komparative analyser ligeledes med et mere samlet blik pa, hvordan politikere agerer ind i og
med samskabelse, nar denne initieres af forskellige akterer. Videre belyser afthandlingen, hvordan
samskabelse introducerer et grundleggende politisk paradoks mellem det repraesentative og delta-
gende demokrati, der omhandler, hvordan beslutningskraft og -mandat samt ansvar skal fordeles,
der kan uddybe, hvorfor den politiske deltagelse synes svaer at hiandtere. Politikerne, og administra-
tionen der skal understotte samskabelsen, skal altsa ikke blot indga i eller velge en ny rolle som
mere responsive og undersggende overfor borgernes perspektiver, de skal pa samme tid agere ud fra
en mere traditionel politikerrolle, der er givet et mandat til at prege samfundets beslutninger i en
serlig retning, og ikke mindst sta til ansvar for de beslutninger, der treffes. Et paradoks, der netop
synes at blive sarligt praesent, nar politikerne skal indgd direkte i samskabelsen, hvis legitimitet
beror p4, hvorvidt indflydelse deles mellem processens deltagere (Meijer, 2016). Politikernes direk-
te deltagelse 1 samskabelse ser saledes ud til at ege bade facilitatorernes og politikernes egne udfor-
dringer med at handtere bade borgernes og politikernes ensker, hvis enskerne skulle vise sig mod-
setningsfyldte. Desuden ser det altsd pd nuverende tidspunkt ud til, at strategien for at handtere
denne modsztning for samskabelsens ledere stdr imellem valget om at agere forholdsvist loyalt
overfor politikernes ensker, og dermed tildele det repraesentative demokrati relativt sterst indflydel-
se, eller undlade at involvere de politiske akterer for at undga, at disse satter dagsordenen for sam-
skabelsen. Dette kan dog potentielt &endre sig sdfremt nye copingstrategier i forhold til paradokset
bliver forhandlet og afprevet, hvilket stiller krav til kultiveringen af paradoksal teenkning og samta-
ler om samskabelsens modsatninger og ledelsesmessige héndteringer hos politikerne selv samt

mellem administration og politikere — og i sidste ende borgerne.
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7.2.2 Afhandlingens bidrag

Som kort redegjort for i figur 1.2 i det indledende kapitel, bidrager athandlingen til den eksisterende
viden om samskabelse, styring, ledelse og paradokser pa en raekke vasentlige punkter. I det folgen-
de vil jeg diskutere athandlingens teoretiske, empiriske og metodiske bidrag, ligesom jeg vil beskri-

ve, hvilke bidrag til og implikationer for praksis, som analyserne rummer.

Afhandlingens fokus pa ledelsesmaessig coping med paradokser i samskabelse giver et teoretisk
bidrag ved at sammenkoble forvaltningslitteratur om styring og ledelse af samskabelse med para-
dokslitteratur. Som redegjort for i kapitel 2, har disse teorier tidligere opereret adskilt pa trods af
teoriernes komplementare styrker og dermed frugtbare sammenkobling for arbejdet med at forsta
styring og ledelse af samskabelse. Ligeledes plaederes der eksplicit i samskabelseslitteraturen for at
koble forskellige teoretiske retninger for at ege forstaelsen af samskabelsens dynamikker og ledel-
sesformer (Torfing et al., 2021; Vangen, 2016). Ligeledes udger afthandlingens to typologier over
henholdsvis samskabelsens paradokser og diverse copingstrategier vigtige teoretiske konceptualise-
ringer eller hypoteser om et forholdsvist ubeskrevet fanomen. Her bidrager athandlingen saledes til
samskabelseslitteraturen, samt til litteraturen om styring og ledelse af samskabende netvaerk ved at
belyse en rakke paradokser, som bade ledere og deltagere muligvis kan forvente at skulle forholde
sig til i samskabelse initieret af forskelige akterer. Derved peger athandlingen ligeledes pé para-
dokshéndtering som en veasentlig del af ledelsesopgaven i samskabende processer, ligesom den
tilbyder en typologi over fem forskellige former for copingstrategier, som samskabelsens ledelses-
akterer kan lade sig inspirere af og inkorporere som en del af deres facilitering af samskabelsen.
Séaledes tilbyder athandlingen de forste skridt til teoridannelse om samskabelsens paradokser og
copingstrategier, som ligeledes vil kunne anvendes analytisk samt testes og uddybes af andre for-
skere. En raekke af de udledte copingstrategier matcher umiddelbart handteringer, som tidligere er
beskrevet i paradokslitteraturen, mens copingstrategierne marginalisering og underordnende hand-
teringer alene er empirisk udledte. De to empirisk udledte copingstrategier udger dermed ligeledes
et selvstendigt teoretisk bidrag til paradokslitteraturen, ved at pege pa endnu ubeskrevne paradoks-
héndteringer. De to copingstrategier uddyber endvidere en underbelyst magtdimension i denne
forskning ved at beskrive handteringsmekanismer, der favoriserer en af paradoksets poler, hvor
paradokslitteraturen ellers ofte fremstiller paradoksets sider som ligevardige og lige indflydelsesri-

ge (Fairhurst et al., 2016). Ved at konceptualisere paradokser og copingstrategier i forskellige for-
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mer for samskabelse udger afthandlingen ogsé et bidrag til paradokslitteraturens underbelyste for-

staelser af, hvordan paradokser kan udfolde sig og héndteres i en offentlig kontekst.

Afhandlingen genererer i tilleeg en reekke empiriske bidrag. Som beskrevet i det indledende kapi-
tel, er samskabelse initieret af politikere og borgere underbelyst, hvorfor athandlingens komparative
set-up overordnet set bidrager med empirisk viden om, hvordan samskabelse og ledelse udfolder
sig, ndr forskellige aktorer initierer processen. Her bidrager athandlingen sarligt med forstaelser om
samskabelsens udfordringer og dynamikker, ndr politikere eller borgere initierer samskabelse, lige-
som athandlingen belyser forskelle og ligheder i mulighederne for at lede og understotte forskellige
former for samskabende processer. Ligeledes bidrager afhandlingen med at etablere og analysere
kommunal samskabelse som et paradoksalt fanomen, der ikke blot uproblematisk supplerer det
traditionelle politiske og administrative arbejde, men uvagerligt vil medfere konfliktfyldte og para-
doksale modsatninger, nar det introduceres i de danske kommuner. I tilleeg tilbyder athandlingens
analyser nye forstaelser af, hvordan samskabelsen ikke blot viser sig som et paradoksalt fenomen,
men ligeledes hvordan de paradokser, der aktiveres, som hovedregel er relateret til forskellige
aspekter af samskabelsens styring, herunder rammesattelsen af mal, procesdesign og deltagere,
uanset hvilke akterer der initierer den samskabende proces. Endelig bidrager athandlingen empirisk
med viden om, hvilken betydning forskellige copingstrategier ser ud til at fa for den samskabende
proces og de resultater, den producerer, samt hvordan ledelsesaktorernes muligheder for at handtere
paradokserne influeres af, hvorvidt eller hvor meget samskabelsens rammer eller styring kan for-

handles.

I athandlingen benytter jeg mig af lengerevarende deltagerobservationer inspireret af det etnografi-
ske feltarbejde. Brugen af deltagerobservationer og lengerevarende fordybelse i den studerede kon-
tekst, udger kun i1 begraenset omfang den metodiske tilgang i forskning indenfor politik og sam-
fundsvidenskab (Brodkin, 2017). Dermed indeholder athandlingen et metodisk bidrag til forskning
indenfor offentlig forvaltning og politik ved at udfolde, hvilken vaerdi og viden lengerevarende
deltagerobservationer i den studerede kontekst kan bidrage med. Her peger afhandlingen pé, hvor-
dan denne metodiske tilgang er sarligt velegnet til at opna kropsliggjort og nuanceret viden om,
hvilke kulturelle kendetegn og dynamikker, som er sarligt vigtige i den studerede kontekst, samt
hvordan disse dynamikker informerer akterernes handlemuligheder og interaktion i offentlige orga-

nisationer og politiske processer. Konkret udgjorde deltagerobservationerne en vigtig kilde til at
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belyse, hvilke perspektiver eller akterer der blev udgraenset i samskabelsen, og ikke mindst hvor-
dan, og dermed hvilke magtdynamikker samskabelsens paradokser og héndteringerne af dem var
formet af — subtile dynamikker, som aktererne ikke nedvendigvis selv er opmarksomme pa og
dermed kan itales@tte, og som organisationers strategiske dokumenter kun sjeldent afspejler. Om-
vendt blev mine forstielser af observationerne bade skarpet og uddybet gennem interviews med
deltagerne, ligesom dokumenter gav en historisk indsigt i, hvordan det samskabende arbejde havde
udviklet sig over tid, hvorfor trianguleringen af observationer med interviews og dokumenter ud-
gjorde en givtig kombination til at studere og forstd samskabelsens paradoksale modsatninger, og

hvordan de blev handteret.

Endelig bidrager athandlingen til praktikere ved at tilbyde en raekke nye indsigter i og implikatio-
ner for, hvordan facilitatorer eller andre akterer kan mangvrere i samskabende processer, og hvilke
overvejelser de kan gore sig 1 den forbindelse. Her belyser athandlingen sarligt praktikernes over-
vejelser omkring og betydningen af samskabelsens styring i form af rammesattelse samt mulighe-
den for at forhandle denne, da samskabelsens rammer netop udger et centralt omdrejningspunkt for
aktiveringen af paradokser og ligeledes influerer pa ledelsesaktorernes muligheder for at handtere
de paradokser, der aktiveres. Samskabelsens ledelsesaktorer kan sdledes anvende athandlingens
indsigter til i hogjere grad at betragte de rammer omkring mal, procesdesign og deltagere, som de
indledningsvist planlegger for den samskabende proces, som midlertidige eller abne for genfor-
handling, velvidende at rammerne formentlig vil blive udfordret og rettet til igennem processen.
Ligeledes kan praktikere anvende afthandlingen som et udgangspunkt for at drefte vigtigheden af en
fleksibel rammesattelse med ovrige ledere, medarbejdere eller politikere, safremt de oplever at bli-
ve overdraget ledelsesansvaret for samskabelse, der forventes at operere inden for sarlige problem-
forstaelser eller undga, at emtélelige emner kommer 1 spil. Sarligt indsigterne omkring betydningen
af fleksibel rammesettelse har i forleengelse heraf givet anledning til refleksion og dreftelser, nér
det er blevet prasenteret for ledelsesaktorerne i Gentofte i forbindelse med de oplaeg eller member

checking som jeg har gennemfort i organisationen.

Ligeledes peger afhandlingen pa, at samskabelse uundgdeligt aktiverer paradokser, og tilbyder en
reekke konkrete paradokser og copingstrategier, som samskabelsens ledere muligvis kan forvente at
skulle forholde sig til, ligesom athandlingen understreger betydningen af paradoksal tenkning, ndr

administratorer og andre akterer forseger at facilitere og understotte de samskabende processer. I
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min kontakt til Gentofte har jeg ligeledes oplevet, hvordan paradoksoptikken og de fremsatte para-
dokser vandt genklang i organisationen og fungerede som et konstruktivt felles sprog og forstéel-
sesramme for de udfordringer eller den radvildhed, som medarbejdere, ledere og direktorer af og til
oplevede at befinde sig i. Athandlingen tilbyder dermed ogsé et udgangspunkt for, at praktikere kan
kultivere paradoksal tenkning, hvor forstielse for og analyse af, hvilke paradoksale modsatninger
der aktiveres i samskabelse, fungerer som afset for at reflektere over og drefte nye og mulige hnd-
teringsstrategier 1 modsatning til et umuligt forseg péd at kontrollere og finde rigtige svar pd det
modsatrettede, hvor ’skylden” for ikke at lykkes i tilleeg vendes mod den enkelte medarbejder frem-

for det paradoksale, de forventes at navigere i.

7.2.3 Afhandlingens styrker og svagheder

I dette afsnit vil jeg diskutere afthandlingens styrker samt de svagheder, som den samlede afthandling
kan udfordres i forhold til. En del af disse overvejelser er blevet berert bade 1 athandlingens kapitler
om forskningsdesign og metode, hvorfor jeg her har valgt at fokusere mine refleksioner pd caseud-
valgelse, valg af paradokser som teoretisk ramme, udfordringer relateret til metodiske tilgange

samt operationalisering af athandlingens forklarende delanalyse.

I forhold til ekstern validitet eller overferbarhed i resultater har jeg i athandlingen argumenteret for,
at Gentofte udger en velegnet case til at be- eller afkrefte, hvorvidt paradokser kan antages at blive
aktiveret 1 kommunal samskabelse. Dette er fordi Gentofte Kommune ud fra en raekke parametre
udger en least-likely-case (Flyvbjerg, 2010; Gerring, 2004) 1 forhold til at opleve paradoksale mod-
setninger ved introduktionen af samskabelse. Her kan det dog diskuteres, hvorvidt nogle af de ud-
pegede parametre rent faktisk peger i retning af least-likely-karakteristika eller kunne vurderes an-
derledes. Eksempelvis vurderer jeg kommunens ressourcesterke borgere som en drivkraeft i forhold
til forholdsvist gnidningsfrit at kunne lykkes med samskabelse, da disse antages at have forstaelse
for og ressourcer til at deltage 1 samskabelse. Omvendt kunne ressourcesterke borgere maske ogsa
vurderes som et element, der ville skubbe pa aktiveringen af paradokser, da disse netop ville forhol-
de sig mere kritisk og maske i hgjere grad udfordre kommunens dagsordener. Det kan altsd diskute-
res, hvorvidt Gentofte naermere udger en most-likely-case, nar det kommer til paradokser. Dog vil
jeg fastholde argumentationen af, at parametrene ekonomisk overskud, faglige kompetencer, res-
sourcesterke borgere, politisk stabilitet samt en samlet topledelse udger elementer, der i hojere grad

kan antages at lette introduktionen af samskabelse og dermed mindske aktiveringen af paradokser,

319



hvorfor Gentofte udger en least-likely-case og derfor en velegnet enhed til analytisk at generalisere,
at paradokser formentlig vil folge samskabende processer i de fleste danske kommuner. Omvendt
betyder Gentoftes atypiske placering i det kommunale landskab, at den umiddelbart ikke udger en
steerk case 1 udpegningen af, hvilke paradokser eller copingstrategier man typisk ville finde i sam-
skabelse initieret af forskellige akterer. Derfor kan de paradokser og copingstrategier, som afhand-
lingen udleder, nok betragtes som en forste teori-udvikling, der kan inspirere andre kommuners
samskabelse, men som samtidig ma testes og efterproves for at kunne antages at gelde i andre kon-

tekster.

I vurderingen af afthandlingens interne validitet (Andersen, 2012) styrkes denne umiddelbart ved at
forskningsdesignets empiriske tilgang udgeres af et indlejret casestudie i samme kommune, hvilket
oger sandsynligheden for, at casenes forskellige udfald kan tilskrives forskelle i initiering fremfor
andre faktorer, som eksempelvis ekonomi eller kulturelle forskelle, sdfremt casene var placeret i
flere kommuner. Samtidig har jeg 1 udvelgelsen bestraebt mig pa et most-similar-design (Seawright
& Gerring, 2008) pa vigtige parametre med undtagelse af initiering. Dog kan konsistensen og sam-
menligneligheden i de tre cases, og dermed ogsa athandlingens interne validitet, kritiseres for, at
casene ogsa til en vis grad kan siges at adskille sig pd andre parametre end initiering. Eksempelvis
har borgercasen lgbet over lengere tid end de to andre cases mens den politiske case omhandler et
nyt policyomréde i kommunen. Et mere stringent most-similar-design ville siledes kraeve at casene
ogsa var ens i tid og policyomréade. Det var dog i praksis ikke muligt at udpege tre cases med sam-
me tidsmassige opstart indenfor et enkelt policyomrade i kommunen, hvorfor det mere pragmatiske
parameter om, at casene skulle udgere et muligt empirisk nedslagspunkt, ligeledes influerede pé
udvalgelsen. Dette kan dog siges at vere et vasentligt kritikpunkt af athandlingens konklusioner, i
forhold til hvorvidt forskelle i paradokser og copingstrategier kan tilskrives initiering fremfor andre
parametre. For at hadndtere denne udfordring blev jeg dog delvist hjulpet pd vej af, at en stor del af
paradokserne viste sig at vaere sammenfaldende i de tre cases, og at det mest var i paradokshandte-
ringerne, at forskellene viste sig. Ligeledes har jeg forsegt dbent at reflektere over, hvorvidt forskel-
le og ligheder i athandlingens analyser kunne tilskrives andre faktorer end initiering, mens jeg gen-
nem member checking kunne afpreve hvorvidt aktererne kunne genkende forklaringerne eller om
disse skulle tilskrives andre faktorer. Dog ville en intern survey i Gentofte kommune, omhandlende
hvorvidt aktererne i samskabelse med forskellige initieringer kunne genkende de udledte paradok-

ser og copingstrategier, have kunnet styrke udsigelseskraften i forklaringerne af casenes forskelle
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og ligheder. Afslutningsvist vil jeg na@vne, at administrationscasen til en vis grad kan siges at have
et politisk opdrag og dermed initiering, da administrationens arbejde tog afsat i en politik udviklet
igennem et opgaveudvalg. Jeg har dog fastholdt administrationen som initiativtager i klassificerin-
gen af samskabelsen i tenketanken hack din hverdag, eftersom mange administrationsinitierede
projekter og processer har et politisk eller strategisk afsat, i den forstand at det typisk ikke vil vere
den enkelte afdeling alene, der opfinder samskabelsesprojekter, uden kobling til organisationens

politiske gnsker eller gvrige strategier.

Betragtes athandlingens anvendelse af paradokslitteratur som teoretisk ramme, giver dette ligeledes
anledning til refleksion. Selvom jeg vil argumentere for, at paradokslitteraturen i hovedtraek har
tilbudt en givtig komplementar optik til forvaltningslitteraturen, kan paradoksteorien samtidig kriti-
seres for at have som udgangspunkt, at organisationer er paradoksale per se, og at teorien derfor er
umulig at falsificere. For safremt paradokser ikke er aktiverede eller praesente i en given kontekst,
kategoriseres disse blot som latente. Man kunne argumentere for, at dette bliver en unedig proble-
matisering af organisationers praksisser, og ikke mindst samskabelse, som trods alt formér at orga-
nisere sig og producere pd bedste beskub uden nedvendigvis at forholde sig aktivt til paradokser.
Gennemgéende har paradokslitteraturen dog vist sig som en anvendelig analyseramme, idet den har
medvirket til at skabe nye indsigter i samskabelsens dynamikker, og i hvilke former for styring og
ledelse der kan vere givtige at teenke i. Ligeledes har italesattelserne og forstaelserne af paradokser
1 hej grad resoneret med Gentoftes medarbejdere og ledere, der ofte har udtrykt givtigheden og an-
vendeligheden i netop denne made at forstd og forholde sig til samskabelsens udfordringer, selvom
paradokser ikke nedvendigvis var en dominerende diskurs eller forstaelsesramme, da jeg tradte ind i
organisationen. Derved bekrafter praktikerne ogsd vurderingen af paradokslitteraturen som et vig-

tigt og vaesentligt supplement til litteraturen om offentlig forvaltning.

Ligeledes kan paradokslitteraturen, som navnt i afsnit 4.3.3, kritiseres for at anskue sig selv som en
beskrivende og fortolkende litteratur, til trods for at denne ofte indtager en mere normativ position i
sine fremstillinger og anvisninger af, hvordan paradokser kan hindteres mere eller mindre defen-
sivt, ligesom betragtningerne om paradoksal teenkning ogsa fremstilles som et normativt bedre ud-
gangspunkt for at navigere 1 organisationer i modsatning til mere linezre forstielser. I athandlingen

abonnerer jeg som beskrevet ligeledes delvist pa den normative position, idet jeg, udover en kritisk
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fortolkende analyse af samskabelsens paradokser, ligeledes peger pd, hvordan nogle paradokshénd-

teringer bliver mere konstruktive for samskabelsesprocessen og dens resultater end andre.

I afthandlingen har jeg benyttet mig af kvalitative og samskabende tilgange til dataproduktion, her-
under interviews, en omfattende brug af deltagerobservationer samt inspirationer fra den kollabora-
tive forskning. Derfor kan projektet og dets resultater med mere positivistiske tilganges syn pa idea-
lerne for vidensproduktion kritiseres som varende ugyldige, idet jeg som forsker bliver for involve-
ret i og i for hej grad influerer pa den studerede kontekst og dermed mine resultater. Dette har jeg
forsegt at imedekomme ved lobende at reflektere over, samt gore mit eget samspil og mulige ind-
virken pd konteksten transparent, hvilket sarligt bliver fremhavet som kriterier, der indvirker pa
validitet og reliabilitet indenfor det fortolkende videnskabsteoretiske paradigme (Tanggaard &
Brinkmann, 2010b), som athandlingen treekker pd. Gennemgéende vil jeg argumentere for styrken i
disse tilgange til dataproduktion, nér der er tale om et eksplorativt studie af et forholdsvist ubeskre-
vet fenomen som paradokser i samskabelse, hvor der er brug for forskelligartet og rig empiri, der
kan belyse variation og nuancer. Derfor vil jeg i forhold til athandlingens forskningsspergsmaél ar-
gumentere for, at styrken i dette design kompenserer for svaghederne, da dataproduktion gennem
fordybelse i og dialog med det studerede netop viste sig at kunne pege pa eksempelvis vigtige kul-

tur- og magtdynamikker.

I athandlingen peger jeg i fjerde (forklarende) delanalyse desuden pa, hvilke ssmmenhange der ser
ud til at vaere mellem akterernes anvendte copingstrategier og samskabelsens resultater. Selvom jeg
argumenterer for, at disse sammenhange skal betragtes som lokale kausaliteter (Tracy, 2013) og
ikke almengyldige slutninger, kan det dog som navnt i afsnit 5.4 udfordres, i hvor hej grad etable-
ringen og vurderingen af disse sammenhe@nge kan betragtes som valide, eftersom forklaringerne pé
sammenhange mellem copingstrategier og resultater er baseret pd mine fortolkninger og observati-
oner af, hvordan paradokshandteringerne udspiller sig i de tre cases, samt hvordan dette ser ud til at
indvirke pa samskabelsesprocessen og dens resultater. Her kunne en mere stringent brug af eksem-
pelvis process tracing have styrket mélingsvaliditeten og dermed udsigelseskraften i de fremsatte
forklaringer. Process tracing som analyseredskab er dog hovedsageligt velegnet til at opbygge eller
teste relativt enkle mekanismer eller forklare udfaldet 1 en enkelt case, hvilket endvidere kraever
forholdsvist velspecificerede hypoteser om forventede mekanismer (Beach & Pedersen, 2012;

Collier, 2011). Selvom denne metode tilbyder stringens og en hgj grad af malingsvaliditet i kvalita-
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tiv forskning med et forklarende sigte, synes metoden altsa i mindre grad velegnet til mere eksplo-
rative studier, hvor velspecificerede hypoteser om forventede mekanismer netop ikke er etablerede.
Ligesom eksplorative studier, som denne athandling, i tilleg ofte ikke soger at klarlegge en enkelt
mekanisme, men mangfoldigheder og nuancer i det studeredes mekanismer. Dog ma manglende
stringens betragtes som en svaghed i afhandlingen, i forhold til i hvor hej grad de udledte sammen-
hange mellem akterernes copingstrategier og samskabelsens resultater kan betragtes som gyldige.
De udledte ssmmenhanges validitet mé derfor st sin preve gennem andre studiers efterpravning og

test af disse.
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7.3 Forslag til fremtidig forskning

Afhandlingens omdrejningspunkt har varet at belyse samskabelsens kompleksitet ved at udlede,
hvilke paradokser der aktiveres i relation til styring og ledelse af samskabende processer initieret af
henholdsvis borgere, administratorer eller politikere, samt hvilke copingstrategier ledelsesaktorerne
anvender for at handtere paradokserne, og hvordan disse strategier far betydning for samskabelsens
resultater. Dette blev undersogt gennem et kvalitativt, eksplorativt casestudie i Gentofte Kommune,
der viste sig givtigt i forhold til at belyse et fenomen, der ikke tidligere er blevet udforsket. Dette
afsaet giver dog ligeledes anledning til refleksioner over behovet for yderligere forskning og uddyb-

ning af de indsigter, som athandlingen har produceret.

Samskabelsens paradokser og copingstrategier

Afhandlingens analyser har peget pa en rekke paradokser og copingstrategier, som udspillede sig
omkring samskabelse initieret af forskellige akterer i Gentofte Kommune, og har dermed taget de
forste skridt til at konceptualisere og teoretisere paradokser og paradokshéndteringer i samskabende
processer. For at styrke og nuancere forstaelsen af disse paradokser og hindteringer bliver det der-
for i udgangspunktet et forskningsmessigt omdrejningspunkt, hvorvidt og hvordan de udpegede
paradokser og copingstrategier udfolder sig i andre kommuner eller andre former for offentlige or-
ganisationer, herunder regioner eller pa statsligt niveau. Athandlingens indsigter peger derfor pa et
behov for at uddybe, hvilke paradokser samskabelse aktiverer i andre kontekster, og hvordan disse
héndteres, for at afprove og teste konceptualiseringernes relevans samt uddybe de dynamikker, som
er med til at forme paradokser og copingstrategier i et bredere perspektiv. Her bliver det séledes
interessant at udforske, hvorvidt og hvordan andre offentlige organisationer eller policyomrader, og
dermed forskellige kulturelle, politiske, demografiske eller skonomiske kontekster, influerer pa, at
mere lokale paradokser aktiveres i samskabelse, samt informerer de ledelsesmaessige handlemulig-
heder og handteringer. Et andet interessant omdrejningspunkt for den videre forskning i samskabel-
sens paradokser vil vare at undersege og nuancere athandlingens indsigter 1 betydningen af styring
og ledelse for samskabelsens paradokser og muligheder for at handtere disse, eksempelvis hvordan
graden af felles styring eller rammeszattelse i samskabende processer influerer pd handteringsmu-

ligheder og i sidste ende p& samskabelsens resultater.
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Samskabelse initieret af forskellige aktorer

Et af afhandlingens empiriske bidrag har varet at belyse samskabelse initieret af forskellige akterer
og herunder sarligt samskabelse initieret af borgere og politikere, som generelt er underbelyst i
samskabelseslitteraturen (Bentzen et al., 2020; Voorberg et al., 2013). Her har athandlingen vist, at
selvom mange af samskabelsens paradokser var sammenfaldende pa tvers af initieringer, var der
dog enkelte paradokser, som tradte tydeligere frem i samskabelse initieret af borgere og politikere,
ligesom ledelsesaktorernes muligheder eller valg af copingstrategier til en vis grad udspillede sig
forskelligt i de tre cases. Et omdrejningspunkt for yderligere forskning bliver saledes at bidrage til
forstaelsen af, hvordan samskabelse, og ikke mindst styring og ledelse af denne, udfolder sig, nér
borgere eller politikere initierer samskabelsen, bade med og uden et fokus pa paradokser. Forskning
1 borgerinitieret samskabelse synes yderligere aktualiseret af, at mange kommuner kemper med at
héndtere netop denne form for samskabelse, samtidig med at de offentlige organisationer gerne vil
aktivere borgernes ressourcer i forhold til udvikling og produktion af vigtige velfeerdsopgaver, hvil-

ket ligeledes blev udtrykt og bekraftet i athandlingens case.

Betragtes politikernes rolle i samskabende processer, peger athandlingen i tilleg pd dette som et
interessant fokus for yderligere forskning. De seneste ar har forskningen i stigende grad interesseret
sig for politikernes rolle i interaktive politiske processer (Hansen, 2017; Serensen, 2020) og dermed
for politikernes rolle i samskabelse initieret af netop politikere. Afhandlingen belyser videre, hvor-
dan politikerne dekobles den samskabende proces, ndr den initieres af administrationen eller bor-
gerne, og peger dermed pd, hvordan politikernes rolle i og kobling til samskabelse generelt synes
sver at hindtere, ikke mindst for administrationen. Et omdrejningspunkt for fremtidig forskning
bliver dermed at undersege konstruktive koblinger til det politiske niveau, ndr samskabelsen initie-
res af den offentlige organisation eller af borgerne, hvorfor eller hvordan dette udfordres, samt
hvorvidt athandlingens udpegning af et grundleeggende politisk paradoks i samskabelse ser ud til at

influere pa dette.

Endelig bliver et fokus for fremtidig forskning at belyse samskabelsens paradokser, nar samskabel-
se initieres af den offentlige organisations frontmedarbejdere. Afthandlingen viser, hvilke paradok-
ser der aktiveres, ndr den centrale administration, med bade kompetencer og tid til udviklingspro-
cesser, initierer samskabelsen. I forlengelse af dette bliver det dog vigtigt at udforske, hvilke para-

doksale modsatninger, samskabelsen producerer, nar processen initieres og faciliteres i velfaerds-
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produktionens yderste (og maske vigtigste?) led, som eksempelvis en daginstitution eller et pleje-
hjem, hvor medarbejdere og borgere er i daglig og direkte kontakt, hvor fokus ofte er pa den daglige

produktion, og hvor tid og ressourcer til udviklingsprocesser er knappe.

Forskning om offentlig forvaltning

Afhandlingens teoretiske og metodiske afsat giver ligeledes anledning til refleksioner over, hvor-
dan forskning om offentlig forvaltning kan styrkes og udvikles pa et mere generelt plan. Her bliver
koblingen mellem litteraturen om offentlig forvaltning og paradokslitteraturens konceptualiseringer
af paradoksale modsatninger et centralt afsaet for yderligere og interessante studier af, hvordan
modsatninger og konflikter udspiller sig, influerer pa og bliver hindteret i styring og ledelse af de
offentlige organisationer bade for medarbejdere, ledere og politikere. Afhandlingen peger dermed
pa, hvordan paradokslitteraturen mere generelt kan udvide forstéelserne af modsatrettede hensyn,
opgaver og forventninger pa forskellige niveauer af den offentlige velfaerdsproduktion, og hvordan
dette muligvis ikke blot udger dilemmaer eller konflikter, som de offentlige akterer kan lagse eller
oplese gennem kompromisser, men ligeledes kan vise sig som paradokser, der placerer ledere og

medarbejdere i ulgselige krav, som kreever nye og mere refleksive former for handteringer.

Ligeledes kan den empiriske forskning om offentlig forvaltning, savel som politologiske og sam-
fundsvidenskabelige studier i det hele taget, styrkes og udvikles gennem langerevarende deltager-
observationer, der som metodisk tilgang til empiriproduktion i studier om offentlig forvaltning og
politiske processer kun anvendes i begrenset omfang (Brodkin, 2017). Her viser athandlingen dog,
hvordan netop et lengerevarende ophold og fordybelse i den studerede kontekst kan give indblik i
subtile men substantielle kultur- og magtdynamikker i offentlige organisationer, som videre kan
give anledning til nye indsigter i, hvordan offentlig forvaltning og politiske processer formes — sar-

ligt i kombination med andre metoder som interviews og dokumentstudier.
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Dansk resume

Samskabelse har siden rtusindskiftet stdet hojt pa dagsordenen hos mange offentlige organisatio-
ner, der leder efter en mulig vej til at adressere en rakke af velfeerdssamfundets mange udfordringer
ved at engagere borgere og andre akterer som medskabere af lgsninger. P4 trods af store forhdbnin-
ger til samskabelsens potentialer synes forventningerne dog stadig svaere at indfri i praksis. I littera-
turen om styring og ledelse af samskabelse identificeres en rakke drivkraefter og barrierer, som le-
dere af samskabelse skal forsege at henholdsvis udnytte eller overvinde for at lykkes med samska-

belse, mens hindteringen af samskabelsens mods@tninger og konflikter endnu er underbelyst.

Denne athandling forseger at udvide forstdelsen af samskabelsens kompleksitet og udevelsen af
styring og ledelse ved at belyse handteringen af samskabelsens modsatninger og konflikter ud fra et
paradoksperspektiv. Afhandlingen besvarer det stadig mere patreengende forskningsspergsmal om,
hvilke paradokser der opstdr i relation til styring og ledelse af samskabelse initieret af henholdsvis
politikere, administration og borgere, hvilke copingstrategier der anvendes for at hdndtere para-
dokserne, og hvilken betydning disse strategier far for samskabelsesprocessen og dens resultater.
Dermed ensker athandlingen béde at tilbyde en kritisk fortolkning af, hvilke paradokser forskellige
former for samskabelse aktiverer, og at udvikle en raekke anbefalinger til, hvordan ledere af sam-

skabelse kan héndtere paradokser pé en konstruktiv made.

Forskningsprojektet har et konstruktivistisk videnskabsteoretisk udgangspunkt og anvender en ab-
duktiv forskningsstrategi. Empirisk er projektet baseret pd et kvalitativt, komparativt casestudie i
Gentofte Kommune med tre indlejrede cases pa samskabelse initieret af henholdsvis politikere, ad-
ministration og borgere. Forskningsspergsmalet analyseres med udgangspunkt i data produceret
gennem interviews, laengerevarende deltagerobservationer samt dokumenter og med teoretisk inspi-

ration fra litteraturen om samskabelse, styring og ledelse af samskabelse samt paradokslitteratur.

Afhandlingen konkluderer indledningsvist, at styring og ledelse af kommunal samskabelse i hgj
grad er overdraget til administrative medarbejdere, nar den kommunale organisation initierer sam-
skabelsen. Ligeledes viser athandlingen, hvordan samskabelsen i hegjere grad udfoldes gennem fzl-
les styring, forstdet som akterernes mulighed for at influere pd samskabelsens rammesattelse i form
af mal, design og deltagere, nir administrationen initierer, end nér politikerne initierer. Nar samska-

belsen initieres af borgere, udfoldes denne gennem en hgj grad af falles styring. Der peges videre
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pa en sammenhang mellem graden af felles styring og graden af mélopfyldelse, idet samskabelsens
resultater umiddelbart synes at vare sterst i den borgerinitierede case, hvor samskabelsen forte til
nye og realiserede tvaergdende losninger, og mindst i den politisk initierede case, hvor de konkrete

resultater bar preeg af tidligere lesninger og praksis pa omrédet.

Ligeledes udleder athandlingen en typologi over syv paradokser, som aktiveres i de samskabende
processer. Heraf aktiveres fire paradokser pa tvers af de tre cases, mens tre andre paradokser i hgje-
re grad viser sig i relation til specifikke cases. De fire tvaergdende paradokser betegnes som hen-
holdsvis mdlparadoks, faglighedsparadoks, diversitetsparadoks samt politisk paradoks, mens de tre
mere casespecifikke paradokser betegnes som henholdsvis ressourceparadoks, ansvarsparadoks
samt tidsparadoks. Det konkluderes videre, at samskabelsens paradokser i hej grad ser ud til at vaere
centreret om en raekke faelles temaer relateret til styring og rammesattelse af samskabelsen, herun-
der rammesattelse af mal, valg af deltagere samt design og organisering af processen. Dermed ud-
peges styring som omdrejningspunktet for sterstedelen af de paradokser, der aktiveres i de samska-

bende processer.

Videre konkluderer athandlingen, at lederne af samskabelse i sterre eller mindre grad anvender fem
copingstrategier for at hindtere de paradokser, der aktiveres i samskabelsesprocesserne. Copingstra-
tegierne udfoldes som tre hovedformer og to mellemformer eller blandinger af de primare strategier
pa et kontinuum rakkende fra produktive handteringer over defensive hindteringer. De fem copi-
ngstrategier er illustrerede i athandlingens anden typologi, hvor hovedformerne betegnes strategisk
handtering, adskillelse samt marginalisering, og de to mellemformer betegnes brobyggende eller
underordnende strategier. Hvor strategiske og brobyggende strategier umiddelbart ser ud til at ind-
virke positivt pd opbygningen af tillid i processen samt kvaliteten af samskabelsens losninger, ser
underordnende og marginaliserende strategier i store treek ud til at f4 den omvendte betydning for
processen og dens resultater, mens adskillelse bdde kan udgere en konstruktiv og en nedbrydende
héndteringsstrategi. Dog konkluderes det ligeledes, at de tilsyneladende defensive strategier i nogle
tilfeelde kan udgere gangbare og delvist produktive strategier, men hvor strategiernes mulige konse-

kvenser mé afvejes og overvejes gennem paradoksal tenkning.

I udfoldelsen af de fem copingstrategier udleder afthandlingen adskillelse som den mest anvendte

strategi pd tvaers af de tre cases, hvilket knyttes til behovet for at opretholde kontrol i samskabelsen
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og undgd konflikt. Samtidig konkluderes det i athandlingen, at paradokser umiddelbart handteres
med en “toning” mod de strategiske copingstrategier i den borgerinitierede samskabelse, hvorimod
paradokser hdndteres mere med en ’toning” mod de marginaliserende strategier i den politisk initie-
rede samskabelse. Derved kan der ses en sammenhang mellem toningen i paradokshandteringen i
de tre cases, graden af falles styring samt samskabelsens resultater. Afhandlingen peger séledes
overordnet pa, at graden af falles styring i samskabelsen, herunder s@rligt rammesettelsen af pro-
blemforstéelser og mal, far betydning for ledelsesaktarernes muligheder for at handtere de paradok-
ser, som samskabelsen aktiverer, der i tilleg far betydning for samskabelsens resultater. Videre pe-
ger athandlingen p4, at graden af felles styring umiddelbart mindskes, jo tettere samskabelsen ud-
spiller sig pa det politiske niveau og noget politisk emtéleligt, ligesom paradoksal teenkning hos
samskabelsens ledelsesaktorer ser ud til at hjaelpe til at agere mere strategisk og se flere handlemu-

ligheder i forhold til de paradoksale modsatninger.
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English abstract

Since the turn of the millennium, co-creation has been high on the agenda of public organizations,
where it is introduced as a possible way to address a number of challenges for the welfare state by
engaging citizens and stakeholders as co-creators of solutions. Despite great expectations about the
potential of co-creation, it has so far been difficult to unleash in practice. In the literature on the
governance and leadership of co-creation, it is often described how the facilitators and leaders of
co-creation must try to exploit drivers or avoid barriers in order to make the co-creation successful,

while the handling of conflicts and contradictions still remains relatively uncharted territory.

This thesis aims to deepen the understanding of co-creation and how it is governed and led by look-
ing at the contradictions and conflicts in co-creation from a paradox theory perspective to see how
they are handled and to what effect. The research questions of the thesis are what paradoxes arise
in relation to the governance and leadership of co-creation initiated by politicians, administration
and citizens, which coping strategies are used to handle the paradoxes, and what significance do
these strategies have for the co-creation process and its results? Thus, the dissertation aims to offer
both a critical interpretation of which paradoxes are activated by different forms of co-creation, as

well as recommendations for how leaders of co-creation can handle paradoxes constructively.

The research project is situated within a constructivist philosophy of science and applies an abduc-
tive research strategy. Empirically, the project is based on a qualitative, comparative case study in
Gentofte Municipality with three embedded cases of co-creation initiated by politicians, administra-
tion and citizens, respectively. The research questions were analyzed on the basis of data produced
through interviews, long-term participant observation and relevant documents, and with theoretical
inspiration from the literature on co-creation, the governance and leadership of co-creation and par-

adox literature.

First, the analysis of the dissertation concludes that, to a large extent, the governance and leadership
of municipal co-creation is delegated to administrative employees when the municipal organization
initiates the co-creation. The dissertation also illustrates how co-creation unfolds through a higher
degree of shared governance, understood as the actors' ability to influence the framing of the co-

creation process, including goals, design and participants, when the administration initiates the co-
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creation process, compared to when politicians do. When co-creation is initiated by citizens, it is
also unfolded through a high degree of shared governance. An association is found between the
degree of shared governance and the results of the co-creation in terms of better goal achievement.
Hence, the results of co-creation seem more substantial when citizens initiated co-creation, where
the process led to new and implemented cross-cutting solutions. By contrast, the results were less
substantial when politicians initiated co-creation, where the solutions were characterized by previ-

ous understandings and practices in the field.

Further, the thesis identifies seven paradoxes activated in the co-creation processes. Of these, four
paradoxes are activated across all three cases, while three paradoxes appear to a greater extent in
relation to specific cases. The four cross-cutting paradoxes are named goal paradox, professional
competency paradox, diversity paradox and political paradox, while the three case-specific para-
doxes are named resource paradox, responsibility paradox and time paradox, respectively. It is
further concluded that the paradoxes of co-creation are to a large degree centered around themes
related to the governance and framing of co-creation, including goal setting, the selection of partici-
pants and designing and organizing the process. Thus, governance and the framing of co-creation is
designated as the focal point for the majority of the paradoxes which are activated in the co-creation

processes.

Furthermore, the dissertation concludes that the facilitators of co-creation applied five coping strat-
egies to handle the paradoxes that were activated in the co-creation processes. The coping strategies
unfolded in three main forms, and two intermediate forms or mixtures of the primary strategies un-
folded on a continuum ranging from productive handling to defensive handling. The five coping
strategies are illustrated in a typology, where the main forms are named strategic handling, separa-
tion and marginalization, and the two intermediate forms are named bridge-building or subordinat-
ing strategies. Whereas the strategic and bridge-building strategies appear to have a positive effect
on trust building as well as enhancing the quality of the co-creation solutions, the subordinating and
marginalizing strategies generally appear to have the reverse influence on the co-creation process
and its results, while separation can be both a productive and a defensive coping strategy. However,
the thesis also concludes that seemingly defensive strategies in some cases can provide viable and
partially productive strategies, although the possible consequences of the strategy must be weighed

and considered through paradoxical thinking.
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In the analysis of the unfolding of the five coping strategies, the thesis identifies separation as the
most commonly used coping strategy across the three cases and finds that it is linked to the need to
maintain control in the co-creation process and avoid conflict. Additionally, the thesis concludes
that paradoxes are handled with a tendency to lean more towards strategic coping strategies when
co-creation is initiated by citizens, whereas paradoxes are handled with a tendency towards the
marginalizing strategies when co-creation is initiated by politicians. Thereby, an association can be
seen between the tendency in the handling of the paradoxes in the three cases, the degree of shared
governance and the results of the co-creation process. The thesis thus indicates that the degree of
shared governance in co-creation (in particular regarding the framing of problem understandings
and goals) appears to influence the facilitators’ possibilities and ability to cope with the paradoxes
that arise in the co-creation process, which in addition seem to influence the results of the co-
creation. Finally, the thesis indicates that the degree of shared governance decreases immediately
the closer the co-creation takes place at the political level and somewhat politically sensitive issues,
just as paradoxical thinking among the facilitators of co-creation seems to aid more strategic para-

dox responses.
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Bilag

Bilag 1: Oversigt over interviews
Indledende og neglepersoner

Interview 1 chef 27 okt. 2017
Interview 2 chef 30 okt. 2017
Interview 3 medarbejder 30 okt. 2017
Interview 4 medarbejder 16 nov. 2017
Interview 5 chef 7 nov. 2017
Interview 6 medarbejder 9 nov. 2017
Interview 7 afdelingsleder 21 nov. 2017
Interview 8 medarbejder 21 nov. 2017
Interview 9 medarbejder 24 nov. 2017
Interview 10 medarbejder 5 dec. 2017
Interview 11 borgmester 7 feb. 2019
Interview 12 kommunaldirekter 10 aug. 2018
Interview 13 kommunaldirekter 12 dec. 2018
Opgaveudvalg

Interview 14 medarbejder (indledende) 9 nov. 2017
Interview 15 medarbejder (indledende) 15 nov. 2017
Interview 16 politiker (indledende) 17 jan. 2018
Interview 17 politiker (indledende) 17 jan. 2018
Interview 18 borger (indledende) 19 jan. 2018
Interview 19 chef 5 jun. 2018
Interview 20 direktor 26 nov. 2018
Interview 21 medarbejder (opfelgende) 26 nov. 2018
Interview 22 borger 7 jun. 2018
Interview 23 borger 14 jun. 2018
Interview 24 borger 18 jun. 2018
Interview 25 politiker 11 jun. 2018
Interview 26 politiker 19 jun 2018
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Hack din hverdag

Interview 27 medarbejder (indledende) 28 feb. 2018
Interview 28 medarbejder (opfelgende) 12 nov. 2018
Interview 29 medarbejder 14 jun. 2018
Interview 30 chef 14 nov. 2018
Interview 31 borger 25 sep. 2018
Interview 32 borger 6 sep. 2018
Interview 33 borger 26 sep. 2018
Interview 34 borger 5 sep. 2018
Interview 35 borger 2 nov 2018
Gentofte LIV

Interview 36 medarbejder 22 jan. 2019
Interview 37 chef 12 dec. 2018
Interview 38 deltager i LIV 11 dec. 2018
Interview 39 deltager i LIV 22 jan. 2019
Interview 40 deltager 1 LIV (indledende) 12 marts 2018
Interview 41 deltager 1 LIV (opfelgende) 17 dec. 2018
Interview 42 deltager i LIV 10 dec. 2018
Interview 43 deltager i LIV 12 dec. 2018
Interview 44 deltager i LIV 24 jan. 2019
Interview 45 deltager i LIV 20 dec. 2018
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Bilag 2: Oversigt over observationer
Opgaveudvalg

Opstartsmade

29 august 2017

1 mede 1 opgaveudvalget

4 september 2017

2 mede i opgaveudvalget

23 oktober 2017

Arbejdsgruppemede 1

28 november 2018

Arbejdsgruppemede 2

12 december 2018

3 mede i opgaveudvalget

15 januar 2018

4 mede 1 opgaveudvalget

5 marts 2018

Skrivegruppemeode 15 marts 2018
5 mede i opgaveudvalget 9 april 2018
6 mede i opgaveudvalget 15 maj 2018
Fellesmode og afrapportering til kommunalbestyrelsen 28 maj 2018

Tenketanken hack din hverdag

Kick-off (foredrag med fremtidsforsker)

21 marts 2018

1 made i teenketanken

11 april 2018

2 mede i teenketanken 2 maj 2018

3 made i tenketanken 23 maj 2018
Arbejdsmede 13 juni 2018

4 mede i tenketanken 20 juni 2018
Gentofte LIV

1 hovedgruppemede 12 april 2018

2 hovedgruppemede 7 maj 2018

3 hovegruppemeade 11 juni 2018

4 hovedgruppemede 22 august 2018

5 hovedgruppemede 24 oktober 2018

6 hovegruppemeade 12 december 2018
1 styregruppemede 3 september 2018
2 styregruppemede 2 november 2018
3 styregruppemede 20 december 2018
Maode om udenders idratsfaciliteter — internt mede i LIV 29 november 2018
Mgade om udenders idratsfaciliteter — ml. Liv og Gentoftes administration | 7 januar 2019
Hegnsworkshop — ml. Liv og Gentoftes administration 25 januar 2019
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Andre meoder og generelle observationer

Overlevering af opgaveudvalg — fellesmade Kommunalbestyrelsen

25 september 2017

Statusmede pa opgaveudvalg — fellesmade Kommunalbestyrelsen

25 september 2017

kommunalbestyrelsesmode

25 september 2017

Videndelingsmede mellem kommunikation, HR og Strategi og analyse

27 september 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg

27 september 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg

4 oktober 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg

1 november 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg

8 november 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg

15 november 2017

Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg 24 januar 2018
Netvarksmede for facilitatorer for opgaveudvalg 31 januar 2018
Prasentation af politisk arbejdsmetode til venskabsby i Halmsted 4+5 oktober 2017
Chefforum — dreftelse af implementering af opgaveudvalgenes arbejde 7 november 2017
Kommunaldirekter tale (Samskabelseskonference — RUCY) 4 december 2017
Kommunaldirekter nytirstale 31 januar 2018
Generelle observationer 2 oktober 2017
Generelle observationer 26 oktober 2017

Generelle observationer

1 november 2017

Generelle observationer

3 november 2017

Generelle observationer

14 december 2017

Generelle observationer

18 december 2017

Generelle observationer 19 december 2017
Generelle observationer 19 januar 2018
Generelle observationer 25 januar 2018
Generelle observationer 3 april 2018
Generelle observationer 23 januar 2019
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Bilag 3: Oversigt over dokumenter
Opgaveudvalg

Kommissorium for opgaveudvalget om den boligsociale indsats

Afrapportering fra opgaveudvalget til kommunalbestyrelsen

Referat fra Kommunalbestyrelsesmede 18 juni 2018 (vedtagelse af udvalgets anbefalinger)

Evaluering af opgaveudvalget om den boligsociale indsats

Evaluering samlet fra alle opgaveudvalg — november 2018

Mail fra facilitator (1) med invitation til deltagelse i arbejdsgrupper

Hackaton — det videre boligsociale arbejde

Budgetaftale Gentofte-plan 2019 (samt for 2020-2022)

Taenketanken

Blé bog over deltagerne

Evaluering af sunde fallesskaber

Powerpoint om sunde faellesskaber — praesentation og status

Strategi: sundhed i Gentofte - borgerrettet forebyggelse 2017-2024

Sundhed i Gentofte - baggrund og fokusomrader (tillaeg til strategien sundhed i Gentofte)

Projektbeskrivelse sunde fellesskaber

Invitation til teenketanken - i villabyerne

Invitation til teenketanken - flyer

Invitation til teenketanken — pa skoleintra

Idekatalog til mede 3 (23 maj 2018)

Udvidet idekatalog efter mode 3

Aftaler til test — til ideen Gitar

Aftaler til test — til ideen vores nabofest

Mail fra facilitator (2) om det videre arbejde med strategien om det gode naboskab

Gentofte Liv

Projektplan LIV

Bilag til projektplan LIV

Gentofte LIV Flyer

Evaluering af idreet for femte klasser

Powerpoint fra faelles workshop — LIV og Gentoftes administration nov 2017

Udsendt materiale til styregruppemede 2 november 2018

Udsendt materiale til styregruppemede 20 december 2018
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Andre strategiske dokumenter

Ny politisk arbejdsform 2015 (bilag)

Identifikation af borgere til opgaveudvalg 2015

Forslag til justeringer i den politiske arbejdsform 2017

Procesoversigt for politisk arbejdsform

Program for kommunalbestyrelsens temamede 2016 (evaluering af ny politisk arbejdsform)

Referat fra kommunalbestyrelsesmade 26 maj 2015 (Vedtagelse af ny politisk arbejdsform)

Styrelsesvedtaegt Gentofte Kommune 2019

Erfaringsopsamling pé arbejdsgrupper 2017

Powerpoint om netveark for politisk betjening 2017

Ideer til hvor vi kan skubbe til rammer og praksis 2017 (netvaerk for politisk betjening)

Samlet evaluering af den nye politiske arbejdsform 2016 (jacob Torfing og Eva Serensen)

Statusark over opgaveudvalgenes arbejde februar 2020

Velkommen til Gentofte Kommune 2019 (fra Gentoftes hjemmeside)

Statistikhaefte Gentofte kommune 2020 (fra Gentoftes hjemmeside)

Organisationsdiagram Gentofte Kommune (fra Gentoftes hjemmeside)

Nytarstale store lederforum 2018

Anbefaling fra opgaveudvalget Vi skaber sammen” 2019
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Bilag 4: Eksempel pa interviewguide - borgere

Interview i opgaveudvalg

Interesse/forskningssporgsmal

Spergeguide

Introduktion af mig

Tak fordi du vil deltage
Introduktion af mig og forskningsprojekt
Fortrolighed og tilladelse til at optage

Introduktion af respondenter

Vil du fortalle lidt om dig selv og om hvad du laver?

Baggrundsviden om Gentofte
og samskabelsen

Hvad kendetegner Gentofte Kommune i din optik?
Hvordan herte du om opgaveudvalgets arbejde?
Hvorfor meldte du dig til at deltage i udvalget?

Hvad var dine forventninger om hvordan det ville vere
og hvad der skulle forega?

Hvad tror du er formalet fra Gentoftes side med at invi-
tere borgere ind til at lave politik pa det her omrade?

Opgaveudvalgenes arbejde,
design og ledelse

Hvordan synes du det har vaeret at deltage?
Hvad tenker du om hvordan processen er tilrettelagt?
Hvordan oplever du faciliteringen? (godt/mindre godt)

Meningsskabelse om samska-
belse

Hvad ser du som din rolle som borger i udvalget?
Hvordan oplever du samarbejdet med politikerne og de
andre borgere?

Hvad motiverer dig ved at deltage?

Hvad er udfordrende for dig som borger?

Hvad har overrasket dig mest ved at deltage?

Hvordan ser du resultatet — det der kom ud af det?

Drivkreaefter, barrierer, paradok-
ser 1 opgaveudvalgene

Nér opgaveudvalgene fungerer, hvad er det sd de kan?
Kan du komme med et eksempel pa det fungerer?
Hvad er udfordringerne i opgaveudvalgene?

Hvad skyldes de udfordringer i din optik?

Hvilke spendinger, dilemmaer eller paradokser kan du
fa gje pd 1 opgaveudvalgene?

Afrunding

Tak for din tid - hvis der er noget du kommer i tanke
om er du velkommen til at kontakte mig
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Bilag 5: Eksempel pé interviewguide - administration

Interview i opgaveudvalg

Interesse/forskningssporgsmal

Spergeguide

Introduktion af mig

Tak fordi du vil deltage
Introduktion af mig og forskningsprojekt
Fortrolighed og tilladelse til at optage

Introduktion af respondenter

Vil du fortelle lidt om dig selv og din funktion?
Hvad er din tilknytning til arbejdet med samskabelse og
til opgaveudvalgene?

Baggrundsviden om Gentofte
og samskabelse

Hvad kendetegner Gentofte som organisation og kom-
mune i din optik

Samskabelse er en del af strategien - hvorfor/formal?
Hvordan er det anderledes fra hvordan I ellers arbejder?
Hvad skal Gentofte veere opmerksom pa for at lykkes?

Opgaveudvalgenes arbejde,
design og ledelse

Historik i forhold til udvalget - hvordan er emnet valgt?
Hvad er formalet med udvalget?
Hvordan er processen designet og tilrettelagt?
o udvalgelse af politikere/borgere
o udformning af kommissorie
o hvordan tilrettelegges maderne — hvem beslutter
hvad der skal foregd?
Hvordan er samspillet med politikerne?
Hvordan er samspillet med borgerne?
Hvilke overvejelser gor du dig om facilitering/ledelse?

Meningsskabelse om samska-
belse

Hvad er din rolle i udvalget?

hvad er udfordrende ved at deltage i opgaveudvalget?
Hvad motiverer dig ved at deltage?

Hvad kommer der ud af opgaveudvalgene i din optik?

Drivkreaefter, barrierer, paradok-
ser 1 opgaveudvalgene

Hvornar fungerer udvalgene godt?

Hvad er udfordringerne i opgaveudvalgene?

Hvad skyldes de udfordringer i din optik?

Hvilke spendinger, dilemmaer eller paradokser kan du
fa gje pd 1 opgaveudvalgene?

Er det her en made i skal blive ved med at arbejde pa-
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hvad skal i holde fast i, hvad give slip pa?

Afrunding e Tak for din tid - hvis der er noget du kommer i tanke om
er du velkommen til at kontakte mig
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