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ABSTRACT VIA LEDELSE & ORGANISATIONSUDVIKLING
Alle taler om samskabelse og stort set samtlige kommuneér B dfahifBitib R Bridt Vabrelmd R\eH Rk dkbBende i

tilretteleeggelse og udfgrelse af velfeerdsopgaverne. Samskabelsesfeltet er imidlertid bredt. Og ofte opstar
der misforstaelser om, hvad man skal samskabe om og hvordan det skal ggres.

Nerveerende artikel prasenterer en typologi over forskellige samskabelsesformer, som kan anvendes, nar
kommuner og andre offentlige organisationer skal arbejde med strategiudvikling, rolleafklaring, kompeten-
ceudvikling og ledelsesfaerdigheder i forbindelse med samskabelsesprocesser. Typologien prasenterer sale-
des fire tilgange til samskabelse: Styret samskabelse, Ansvarligggrende samskabelse, Ligeveerdig samskabel-
se og Faciliterende samskabelse.

N@GLEORD
Samskabelse; Co-creation; Ny velferd; Velfeerdsledelse; Medarbejderroller; Offentlig styring.

SAMSKABELSE OM VELFARDSOPGAVER

Samskabelse er for alvor kommet pa dagsordenen. Velfeerdsproduktionen er udfordret i sine
traditionelle rammer. Der skal teenkes nyt, og nye aktgrer skal ansvarligggres og tildeles en
betydelig rolle i defineringen, tilrettelaeggelsen og udfgrelsen af velfeerdsopgaver (Byskov-
Nielsen, Gemal og Ulrich, 2015). Der er mange betegneler i spil for dette feenomen; netveerks-
ledelse, samarbejdsdrevet innovation, social innovation, medborgerskabelse, co-creation,
kommunen 3.0 er blot et udpluk af de begreber, som alle sgger at afdeekke faenomenet sam-
skabelse. Begrebspluralisme pa omradet er en meget sigende spejling af, at der er mange til-
gange til det, som for neerveaerende betegnes samskabelse. Men hvad er det egentlig, vi taler
om, ndr vi taler om samskabelse? Hvorved adskiller samskabelse sig fra samarbejde pa tveers
af organisatoriske skel og hvorved adskiller samskabelse sig fra almindelige demokratipro-
cesser og borgerinddragelse? Og er der rent faktisk noget nyt i samskabelse eller er der blot
tale om gammel vin pa nye flasker?

Der kan stilles mange spgrgsmal af denne type. Og anledningen til sddanne spgrgsmal er ofte,
at vi ikke er Kklar over, hvad vi taler om, nar vi taler om samskabelse. Hvad mener vi egentlig
med samskabelse? Er de parter, der indgar i samskabelsen enige om, hvilken proces det rent
faktisk er, de er en del af? Er man internt i de organisationer, som indgar i samskabelsespro-
cesser enige om, hvad samskabelsens praemisser er, og dermed ogsa hvilket mandat samska-
belsesprocessen skal forholdes til? Erfaringerne siger, at der typisk ikke hersker en feelles for-
stdelse af, hvad samskabelse daekker over. Der er med andre ord behov for et felles sprog. Et
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feelles sprog, der ogsa afspejler de nuancer og forskelligheder, som samskabelsesfeltet rum-
mer.

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

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

EN TYPOLOGI OVER SAMSKABELSE

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



Typologien er spaendt ud i to akser. Den ene akse omhandler kommunens behov for at define-
re indholdet i samskabelsen. I den ene ende af denne akse styres samskabelsen relativt stramt
af de kommunale aktgrer. Ambitionen er her, at den samskabende proces er relativt stramt
styret og at man kan forudsige resultatet af processen (Forudsigelighed). I praksis kan det,
som i mange andre sammenhange hvor styring er ambitionen, ende med, at resultatet allige-
vel ikke blev, som man havde forventet. Men selv om virkeligheden viser sig ikke at blive en
anden, end den man havde forestillet sig at kunne skabe, sa er det stadig en ambition om for-
udsigelighed, der er dominerende. I den anden ende af aksen er der stgrre plads til uforudsi-
gelighed i forhold til samskabelsens indholdsmaessige side (Uforudsigelighed). Her er man
aben for, at samskabelsesprocessen kan medfgre, at der udvikles Igsninger pa de velfzserds-
problematikker, som samskabelsen angadr og som ikke er designet pa forhand. Agger & Tort-
zen identificerer sdledes pa baggrund af adskillige reviews af litteraturen om samskabelse og
beslagtede traditioner sd som samarbejdsdrevet innovation, at de offentlige aktgrers villig-
hed til at sleekke pa forudsigelighed vil fgre til gget samskabelse (Agger & Tortzen, 2015: 20-
21).

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

Nar disse akser krydses fremkommer fglgende typologi:

Ligevardig Faciliterende
samskabelse samskabelse
c D
A B
Styret Ansvarliggerende
samskabelse samskabelse



[ det fglgende vil de fire samskabelsestyper blive beskrevet neermere. Dels gennem en generel
introduktion og dels gennem et seerligt fokus p3; 1) forholdet mellem den kommunale medar-
bejder og de samskabelsespartnere, som kommunen entrerer med, 2) medarbejderens rolle,
og 3) borgerens eller samskabelsespartnernes rolle bade i beslutningsprocessen og i udfgrel-
sen af den kommunale service. At det netop er disse parametre, som typologien beskrives ud
fra, afspejler de mader, som samskabelsesfeltet er blevet beskrevet pa i sdvel dansk som in-
ternational forskning.1

A: STYRET SAMSKABELSE

Styret samskabelse er defineret ved, at de kommunale aktgrer har en ambition om at styre
samskabelsesprocessen, sa resultatet af processen bliver relativ forudsigelig, og samtidig er
det de kommunale aktgrer, der varetager en meget central rolle i samskabelsesprocessen.

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

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

[ en central artikel for samskabelsesfeltet betegner Voorberg, Bekkers og Tummers borgerens
rolle i denne samskabelsesform som co-implementer. Borgernes rolle er afgraenset til at im-
plementere den offentlige myndigheds politikker og der refereres her til affaldssortering, som

1 Se eksempelvis Bovaird 2007, Bovaird og Loeffler 2012, Verschuere, Brandsen og Pestoff 2012, Voorberg, Bek-
kers og Tummers 2013, Agger og Tortzen 2015 og Byskov-Nielsen, Gemal og Ulrich 2015.



et illustrativt eksempel. Den offentlige myndigheds ambitioner er at effektivisere affaldsbe-
handlingen og stimulere en genbrugstanke, sa man beder borgerne sortere affaldet allerede i
hjemmet. Samskabelsen er i dette eksempel begraenset til, at borgerne implementerer den
offentlige myndigheds strategier (Voorberg, Bekkers og Tummers, 2013: 9).

Et andet eksempel kan vaere den lovpligtige hgring ved vedtagelse af lokalplanen for et givet
omrade. Borgerne inviteres typisk fgrst ind i en hgringsfase, nar den kommunale myndighed
har formuleret et forslag til, hvordan lokalplanen kunne se ud. Borgerne inviteres sa at sige
ind i politikkens output fase. Forslaget ligger feerdigt: "Er der nogen indsigelser?” En hgrings-
fase af denne type er ikke et beslutningsrum, men et rum, hvor man har mulighed for at kom-
me til orde, og hvor kommunen derpa vurderer, om argumenterne i hgringen er vaegtige nok
til, at man skal sendre i udkastet til planen. Kommunen er styrende og bestemmende, og bor-
gerne spiller ogsa i dette eksempel en mindre rolle i samskabelsesprocessen.

B: ANSVARLIGGARENDE SAMSKABELSE

Ansvarliggerende samskabelse er defineret ved, at de kommunale aktgrer har en ambition om
at styre samskabelsesprocessen, sa resultatet af processen bliver relativ forudsigelig. Dette
samtidig med, at de kommunale aktgrer spiller en tilbagetrukken rolle og overlader hovedan-
svaret for samskabelsens indhold til eksterne aktgrer - aktgrer der kan vare borgere, virk-
somheder eller civilsamfundsmaessige organisationer.

Ansvarliggerende samskabelse er baret af ideen om hjeelp til selvhjeelp. Den kommunale med-
arbejder arbejder ud fra en samskabelsesforestilling, der har sit omdrejningspunkt i, at borge-
ren, borgergrupper eller dem, der samskabes med, skal kleedes p3, sa de pa sigt kan blive
selvkgrende og selvhjulpne. Der ligger en ambition om at invitere de samskabende parter ind
i en samskabelsesproces, hvor de maegtig- og myndigggres pa en sddan made, at de fremad-
rettet kan klare sig uden kommunens medvirken. Der er med andre ord tale om en form for
empowermentstrategi. [kke en empowermentstrategi, hvor det eksempelvis er den enkelte
borger, der selv definerer, hvad malet med empowermentprocessen er, men en empower-
mentstrategi, hvor det er kommunen, der er malsaettende for processen. Der er tale om en
involverende proces, men det er de kommunale aktgrer, der har en ambition om at styre, hvad
borgerne skal involveres i og hvordan denne involvering skal tilretteleegges. Man vil gerne
kunne styre og dermed ogsa forudsige udfaldet af samskabelsesprocessen.

Hele rehabiliteringstaenkningen er en god illustrator for denne tilgang. [ hvidbogen for rehabi-
litering, som blandt andet er blevet til i samarbejde med Socialministeriet, defineres rehabili-
tering som:



”(...) en madlrettet og tidsbestemt samarbejdsproces mellem en borger, pdrg-
rende og fagfolk. Formdlet er, at borgeren, som har eller er i risiko for at fa
betydelige begraensninger i sin fysiske, psykiske og/eller sociale funktionsev-
ne, opndr et selvstaendigt og meningsfuldt liv. Rehabilitering baseres pd (en)
(...) sammenhaengende og vidensbaseret indsats.” (Marselisborgcenteret,
2004: 4).

Set i et samskabelsesperspektiv kan rehabilitering derfor forstds som en malrettet samskabel-
sesproces, hvor det typisk er den kommunale medarbejder, der, foranlediget af politiske mal
og egen viden og ekspertise, seetter retning og mal. Borgeren selv, samt eventuelle andre rele-
vante parter, involveres derpa i rehabiliteringsprocessen, ud fra en ambition om, at den reha-
biliterede borger skal blive selvhjulpen.

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

Nar Hr. Nielsen motiveres til at std ud af sengen og holde sig selv fysisk og mentalt i gang, sa
viser eksemplet, at det ikke ngdvendigvis er Hr. Nielsens egne gnsker, der er afseettet for pro-
cessen. Som udgangspunkt ville han jo helst blive i sin seng. Denne modsaetning mellem bor-
gernes egne gnsker og kommunens personales intentioner er selvsagt ikke et ngdvendigt
element ved Ansvarliggerende samskabelse. I det mindste ikke pa den mellemlange eller lange
bane. Modsaetningen kan veaere der, men det er ikke givet definitorisk. Men, som det ogsa ses af
eksemplet, sa er den Ansvarliggerende samskabelse foranlediget af intentioner og malsaetnin-
ger, som er formuleret af den kommunale medarbejder.

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



Som supplement til det fokus pa hjeelp til selvhjeelp, der ligger som hovedelementet i den An-
svarliggerende samskabelse, kan denne tilgang suppleres med et frivillighedsspor. Frivillighed
skal her forstds som inddragelse af frivillige i forbindelse med lgsningen af vante kommunale
opgaver. Inddragelse af frivillige kan eksempelvis handle om, at frivillige kan ga ture med be-
boerne pa et plejehjem, lzese historier for bgrnene i en bgrnehave eller at beskaere roser i de
kommunale parker. Og nar vi ser pa frivillighed pa denne made, sa er der klare paralleller til
den rollefordeling, som vi sd i den ovenstdende case med Hr. Nielsen fra Albertslund Kommu-
ne. Kommunen szetter rammer og mal, og borgerne, her de frivillige, lgser den opgave, som
kommunen definerer som veerende vasentlig.

De frivillige inddrages som ressourcepersoner i den offentlige velfeerdsproduktion, og de 1gf-
ter specifikke, afgreensede og allerede definerede funktioner. De frivillige inddrages til at vare-
tage opgaver, som de kommunale aktgrer definerer og malsatter. De frivillige bliver de cen-
trale aktgrer i opgavevaretagelsen og sigtet er, at det er andre end de kommunale aktgrer, der
udpeges til at 1gfte mere eller mindre centrale velfaerdsopgaver.

Om det er sporet med frivillighed eller det er sporet med hjzelp til selvhjeelp, der forfglges un-
der den Ansvarliggerende samskabelse, er rollefordelingen mellem borger og kommune den
samme. Det er de kommunale aktgrer, der satter rammerne og malene, og borgerne klaedes
pa til at lgfte de opgaver, som de kommunale aktgrer definerer.

C: LIGEVARDIG SAMSKABELSE

Ligevaerdig samskabelse er defineret ved, at resultatet af samskabelsen ikke er givet pa for-
hand, og at de kommunale aktgrer varetager en central rolle i samskabelsesprocessen. I Lige-
veerdig samskabelse er vi for fgrste gang over den horisontale akse i typologien. Det betyder, at
kommunen ikke leengere har en ambition om at styre resultatet af samskabelsesprocessen.
Der er dabnet op for en uforudsigelighed, som konsekvens af denne type samskabelse. I Lige-
veerdig samskabelse er det stadig kommunen, der identificerer det omrade, som samskabel-
sesprocessen skal omhandle. Kommunen har en problematik, som den gerne vil have Igst
gennem en samskabelsesproces. Resultatet er ikke kendt, men problematikken er defineret.

Nar kommunen derfor har identificeret det omrade, der skal samskabes omkring, inviteres
relevante samskabelsespartnere ind i processen. Hvad der kommer ud af processen er ikke pa
forhand planlagt. Samskabelsesprocessen retter sig sdledes i farste omgang mod at udvikle en
lgsning pd den problematik, som kommunen har identificeret. I anden omgang skal lgsningen
sa effektueres. Velfaerdsopgaven skal udfgres. Men ligesom det definitorisk set er uforudsige-
ligt, hvilken lgsning der udvikles i den Ligeveerdige samskabelse, er det ogsa uforudsigeligt,



hvem der skal udfgre den lgsning, som udvikles i samskabelsesprocessen. Det kan vere, at
lgsningen peger p3, at det er relevant, at det er de kommunale medarbejdere, der skal lgfte
den udviklede lgsning. Det kan veere, at det er de aktgrer, som bliver inviteret ind i samska-
belsesprocessen, der skal lgfte opgaven. Og det kan veere, at opgaven skal lgftes i et samarbej-
de mellem savel de kommunale aktgrer som de aktgrer, der er inviteret ind i samskabelses-
processen.

I Ligevaerdig samskabelse indgar kommunens medarbejdere typisk i samskabelsesprocessen
som fagpersoner eller som repraesentanter for kommunens stemme. Men den kommunale
medarbejders faglighed eller stemme vaegter ikke tungere end de gvrige samskabelseaktgrers
fagligheder og stemmer. Kommunens medarbejdere er legitime aktgrer, men de har ingen
forrang i forhold til de andre aktgrer i samskabelsesprocessen. Det er kun ved identificeringen
af den problematik, som samskabelsen skal omhandle, at kommunen spiller en serlig define-
rende rolle. Ikke i selve samskabelsesprocessen. Som Helle Hygum Espersen, der er senior-
projektleder i Det Nationale Institut for Kommuners og Regioners Analyse og Forskning, KO-
RA, papeger, kan en del af samskabelsesdagsordenen beskrives som vearende funderet i en
tanke om, at det ikke handler om, hvad borgerne kan ggre for kommunernes faglige og politi-
ske dagsordener, men om hvad borgerne og kommunerne kan sammen, nar de fusionerer de-
res horisonter (Espersen, 2014: 85). Og fusionsprocessen er her en ligevaerdig proces, hvor de
kommunale aktgrer ikke kan indtage en sarlig privilegeret rolle.

[ den Ligevaerdige samskabelse kan borgerne, de civilsamfundsmaessige organisationer og for-
eninger og virksomheder sa at sige komme til at spille en dobbeltrolle. Dels spiller de en rolle
som udviklere af Igsninger, hvilket i Voorberg, Bekkers og Tummers terminologi deekker over,
at de spiller en rolle som co-designer. Og dels kan de spille en rolle i selve udfgrelsen af den
samskabte lgsning, hvilket, igen med Voorberg, Bekkers og Tummers terminologi, betyder, at
de indgar i en co-produktion sammenhaeng (Voorberg, Bekkers og Tummers, 2013).

Et eksempel pa Ligevaerdig samskabelse kan hentes fra Aarhus Kommunes ambition om at gg-
re udviklingen af den kommunale sundhedspolitik til genstand for en samskabende proces
(Zacho-Broe, 2015: 93). Aarhus Kommune inviterede til fire dages dialogmgder mellem bor-
gere og kommunen. Alle kunne deltage og eneste krav var, at man kom som sig selv og ikke
som repraesentant for en forening eller interesseorganisation. I de fire dage blev borgerne
inviteret til at veere med til at debattere, komme med input og komme med forslag til priorite-
ringer i forhold til kommunens fremtidige sundhedspolitik. Kommunen havde lavet et oplaeg,
borgerne kom med input og politikerne indarbejdede borgernes biddrag i den endelige sund-
hedspolitik. Som sundhedschef Annemarie S. Zacho-Broe skriver:

"Resultatet blev en samskabelsesproces, hvor borgerne efter de faglige input
fra den kommunale forvaltning fik indflydelse pd sundhedspolitikken. Kom-



munen fik samtidig, gennem en relativt bred reprasentation af Aarhus Kom-
munes borgere, et folkeligt spejl, som hgjnede kvaliteten af sundhedspolitik-
ken.” (Zacho-Broe, 2015: 93)

[ eksemplet fra Aarhus Kommune er det formuleringen af den kommunale opgave, der er lagt
ud i en ligevaerdig samskabelsesproces. Her er det ikke opgaveudfgrelsen, der er gjort til gen-
stand for samskabelsesprocessen. Man kan selvfglgelig altid diskutere ligeveaerdigheden i sa-
danne eksempler. Er samskabelsesprocessen en ren skueproces, hvor de politiske beslut-
ningstagere i praksis ikke lytter til resultatet af samskabelsesprocessen, eller har beslutnings-
tagerne en reel ambition om at integrere resultatet af den samskabende proces i deres endeli-
ge beslutninger? Eksemplet fra Aarhus Kommune ggr os ikke klogere pa dette felt, men gene-
relt kan man sige, at hvis ligeveerdigheden skal understreges som en reel ambition, kan sam-
skabelsesprocessen gives et mere eller mindre officielt beslutningsmandat.

Et andet eksempel pa Ligeveerdig samskabelse, hvor det ikke kun er udviklingen af en Igsning,
som i ovenstdende eksempel fra Aarhus Kommune, der er genstand for samskabelsesproces-
sen, men hvor ogsa selve udfgrelsen af den udviklede lgsning bliver gjort til genstand for en
samskabelsesproces (co-production) kan hentes fra Holstebro Kommune. I en artikel hvor
Holstebro Kommune preesenterer deres tilgang til at arbejde samskabende, beskriver kom-
munen deres indsats 'Familie med Hjerte’ (Almdal og Andersen, 2015). 'Familie med Hjerte’ er
en forebyggende indsats, hvor kommende og nye forzeldre stgttes og klaedes pa, sa de kan
handtere forzaeldrerollen. I Ligevaerdig samskabelse identificerer kommunen den problematik,
som samskabelsen skal omhandle. Dette var ogsa tilfeeldet med 'Familie med Hjerte’. Kommu-
nen kunne se savel en gkonomisk som en social pointe i, at alle bgrn kunne vokse op og trives
i trygge familier. Pointen var, at det var uhensigtsmaessigt, at kommunen fgrst kom pa banen,
nar der opstar problemer i familier. I stedet skulle savel aktgrer fra offentlige myndigheder
som fra civilsamfundet aktiveres i en forebyggende indsats. Kommunen startede saledes ind-
satsen op med en workshop, hvor formalet var at udvikle den forebyggende indsats. Ud over
aktgrer fra den kommunale verden, blev ogsa aktgrer fra den frivillige verden, fra lokale virk-
somheder og andre relevante borgere inviteret. Resultatet blev et projekt, som blev forankret
bredere end blot i kommunen selv. Et slogan for projektet blev "Fra fgdselsforberedelse til
familieforberedelse” og en del af pointen er her, at det ikke kun er sundhedsplejerskernes fag-
lighed, der skal settes i spil for at stimulere familieforberedelsen. Sundhedsplejerskerne er
med, men ogsa frivillige og andre forzeldre medvirker i at ggre kommende foraeldre forzeldre-
parate. De traditionelle mgdregrupper udvides til foraeldregrupper og sundhedsplejerskernes
roller bestar bade i at szette deres faglighed i spil og samtidig understgtte og motivere til, at
der dannes forzldrenetveerk.

’Familie med Hjerte’ er sdledes et godt eksempel pa en samskabelsesproces, hvor det bade er
udviklingen af en lgsning og udfgrelsen af lgsningen, der er genstand for en samskabelse.



Kommunen har sat rammen - der skal etableres en forebyggende indsats, som skal ruste
kommende og nye forzeldre til foreeldreskabet - og aktgrer udenfor kommunen inviteres ind i
en samskabelsesproces, hvor sdvel udviklingen som udfgrelsen af lgsninger er omdrejnings-
punkt for samskabelse.

D: FACILITERENDE SAMSKABELSE

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

[ den Ligeveerdige samskabelse er det, som vi lige har set, kommunen, der satter rammerne og
identificerer den problematik, som samskabelsen skal omhandle. I den Faciliterende samska-
belse er dette ikke leengere tilfeeldet. Her er det typisk borgere, virksomheder eller civilsam-
fundsmaessige organisationer, der tager initiativet og peger pa velfeerdsomrader, som de ger-
ne vil have kommunen til at engagere sig i. P4 metaforisk vis bankes der pa kommunens dgr
med en invitation til samskabelse.

Det er ikke kommunens opgave at tage ejerskab for at lgse det problem, der inviteres til sam-
skabelse omkring. Faciliterende samskabelse er ikke en relation mellem en kunde og en ser-
vicerende kommune, men mellem en kommune og en medborger. Kommunens rolle i sam-
skabelsen er primeert af faciliterende karakter. De kommunale medarbejdere arbejder pro-
cesstyrende, tilbyder rammer sd som lokaler og materiel eller stiller deres ekspertise til ra-
dighed. Men kommunen spiller ikke en meddefinerende rolle i udviklingen af lgsninger eller i
udfgrelsen af selve velfeerdsopgaverne. Det er selvsagt sveert at forestille sig en kommune,
som ikke i en eller anden udstreekning lgser velfeerdsopgaver, men nar kommunen har ambi-
tioner om at indga i samskabelsesprocesser, som kan rummes under Faciliterende samskabel-
se, er det ikke som velfeerdsproducent, men som facilitator for, at andre kan producere vel-
feerd.

Nar de kommunale medarbejderes rolle alene bliver at facilitere andres produktion af vel-
feerd, sa kommer samskabelsen ogsa principielt til at foregd uden for de kommunale rammer.
Frem for at det er kommunen, der definerer og lgser velfazerdsopgaverne, er det her borgere,
private virksomheder og civilsamfundsmaessige organisationer, der er de primaere aktgrer i
velfeerdsproduktionen. I denne tilgang er der ikke alene tale om inddragelse af borger i be-
slutningsprocessen men ogsa om involvering i selve udfgrelsen af velfeerdsopgaverne. Vi kan
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her snakke om medborgerskabelse, hvor medborgerne interagerer med hinanden i netvaerks-
lignende organiseringsformer.

De kommunale aktgrer ser ikke leengere sig selv som primeert defineret ved deres professi-
onsfaglighed og ved deres serlige faglige kompetencer, men i stedet som procesfacilitatorer.
Den kommunale medarbejders faglighed og professionsidentitet kommer til at leve et tilbage-
trukket liv, og i stedet skal der spilles en ny procesfaglighed pa banen. Den kommunale med-
arbejder gar fra at lgse opgaver og fra at veere projektmager til at agere som proceskonsulent i
samskabelsesprocesser. Om der reelt er brug for en ny professionsfaglighed, eller blot nogle
yderligere kompetencer, som skal supplere en allerede eksisterende faglighed hos den kom-
munale medarbejder, kan veere forskelligt fra situation til situation.

Den Faciliterende samskabelse kan i sin yderste konsekvens ende ud med at blive en total af-
kobling af kommunen som aktgr. Hvis ambitionen om at se de kommunale medarbejdere som
udelukkende havende en faciliterende rolle suppleres med idealet om, at dem, der samskabes
med, skal blive selvkgrende pa sigt - som det var tilfeeldet i den Ansvarliggerende samskabelse
- kan kommunens rolle blive meget begraenset i denne samskabelsestilgang. Man kan saledes
sige, at samskabelsen og lgsningen af velfeerdsopgaver ikke leengere varetages i regi af vel-
faerdsstaten, men derimod i en form for velfeerdssamfund.

Vil man som kommune, som offentlig myndighed og som en demokratisk funderet organisati-
on ikke spille sig selv helt af banen, kan man veaelge en mere modificeret tilgang til den facilite-
rende rolle. Man kan valge at lade nogle vigtige principper vere geldende for den made, man
faciliterer og rammesaetter samskabelsen pa. Det kan vare nogle af den universelle velfaerds-
stats grundprincipper, som man forsgger at ggre til klangbund for de samskabelsesprocesser,
man faciliterer. Det kan vaere principper som lighed, retfezerdighed og gennemsigtighed, der
integreres i samskabelsesprocesserne. En tilgang, hvor et begreb som Modererende samska-
belse kunne supplere begrebet om Faciliterende samskabelse.

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

Med den Faciliterende samskabelse er der her tale om en mere aktivistisk samskabelsesform,
hvor samskabelsen springer ud af et gnske, der sa at sige formuleres fra neden. Sager der
Samler, der er en socialgkonomisk virksomhed fra Aarhus, har erfaringer med at initiere sam-
skabelsesprocesser pa denne aktivistiske vis. Og deres projekt 'Vores Rum’ er et godt eksem-
pel p3, hvordan Sager der Samler arbejder med en sadan aktivistisk tilgang til samskabelse
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(Natrup og Kristensen, 2015: 171). Startskuddet pa projektet 'Vores rum’ var en hjemlgs
mands oplevelse af, at det er sveart at bevare kontakten til sine bgrn, nar man ikke har et sted
at bo. Sammen med andre hjemlgse i samme situation far han mobiliseret ressourcer til at
finde et egnet sted, hvor hjemlgse kan vaeres sammen med deres bgrn. Og efter kontakt til
Sager der Samler lykkes det at brede tilbuddet ud til endnu flere hjemlgse. Etableringen af et
mgdested suppleres endvidere med, at der bygges en legeplads i forbindelse med huset. Byg-
geriet initieres og varetages af hjemlgse og deres bgrn, beboere og institutioner fra lokalom-
radet er med i projektet, og studerende, arkitekter og hdndvaerkere bidrager ogsa. Sager der
Samler understgtter netveerket og kommunens eneste opgave er at stille arealer til radighed
og sette rammerne for sikkerhed og drift. Et eksempel pa en faciliterende samskabelsespro-
ces, der ikke er initieret at kommunen selv, og hvor kommunens facilitering er begraenset til
at stille arealer og rammer til radighed.

Efter denne praesentation af fire tilgange til samskabelse, skal vi afslutningsvis saette fokus p3,
hvordan forskellige aktgrer i samskabelsesprocesser kommer til at spille forskellige roller og
hvordan disse roller er afhaengige af, hvilken tilgang til samskabelse, der er tale om.

MEDARBEJDERENS ROLLE I SAMSKABELSESPROCESSER

Hvis man skal anskueligggre en samskabelsesproces kan et illustrativt billede veere, at en
samskabelsesproces er at sammenligne med en raekke forskellige aktgrer, der sidder ved et
rundt bord og forsgger at finde hver sin rolle ved bordet. I princippet er der jo ikke nogen, der
kan sidde for enden af et rundt bord, og dermed er der heller ikke nogen, der besidder den
autoritet, som pladsen for bordenden typisk indeholder. En situation, der er meget lig den
situation, vi kan se i samskabelsesprocesser.

Ses der fgrst pa Styret samskabelse har den kommunale medarbejder her et behov for at sidde
for enden af det runde bord. Temaet for samskabelse er givet af kommunen og udpegningen af
hvem der skal samskabes med og hvordan der skal samskabes er ogsa givet af kommunen. I
Styret samskabelse skal den kommunale medarbejder derfor indtage en definerende og beslut-
tende rolle.

Situationen er lidt anderledes i Ansvarliggerende samskabelse. Her er der stadig en steerk am-
bition om styring fra den kommunale medarbejders side. Men her er det ikke sa meget beho-
vet for at definere og beslutte, der skinner igennem, men mere behovet for at vaere malsaet-
tende og motiverende. Samskabelse handler her om, at der er nogen (den kommunale medar-
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bejder), der vil noget med nogen (den og dem, der samskabes med). Og for at lykkes med det-
te, skal den kommunale medarbejder indtage en motiverende og malsaettende rolle.

Gar vi videre til Ligevaerdig samskabelse, er den styringsmaessige ambition, som 13 i bade Sty-
ret samskabelse og i Ansvarliggarende samskabelse ikke laengere til stede. Her er metaforen
med det runde bord for alvor relevant, da den ligeveerdige samskabelse netop er kendetegnet
ved, at der ikke er nogen, der sidder for bordenden. Her indgar alle pa ligeveerdig vis i sam-
skabelsesprocessen.

[ den sidste samskabelsestilgang Faciliterende samskabelse sidder den kommunale medarbej-
der i princippet ikke laengere med ved det runde bord. Faciliteringen af samskabelsesproces-
ser traeekker pa procesfaciliteringsredskaber og pa at kunne stille relevante rammer til radig-
hed for deltagerne i samskabelsesprocessen. Sa i Faciliterende samskabelse har den kommuna-
le medarbejder trukket sig tilbage og star nu ved siden af bordet og fungerer som facilitator af
samskabelsesprocessen.

De forskelligartede medarbejderroller er skitseret i nedenstaende figur:

Ligevaerdig samskabelse Faciliterende samskabelse
Medarbejderen sidder med Medarbejderen star faciliterende
ved det runde bord ved siden af det runde bord
c D
A B
Styret samskabelse Ansvarliggerende samskabelse
Medarbejderen sidderfor enden Medarbejderen sidderfor enden af
af det runde bord i en definerende | det runde bord i en malsaettende og
og besluttende rolle motiverende rolle

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

13



AFRUNDING

Ambitionen med ovenstdende typologi er at skabe mulighed for at skabe et fzlles og nuance-
ret sprog for, hvad samskabelse er. Som det fremgar, deekker samskabelsesbegrebet over nog-
le meget forskellige tilgange til, hvordan man tilgdr samskabelse. Den afsluttende pointe er
derfor, at hvis man som kommune eller anden offentlig aktgr har en ambition om at ggre dele
af sin opgavevaretagelse til genstand for samskabende processer, ma man fgrst ggre sig klart,
hvilken samskabelsestilgang, man har ambitioner om at forfglge. Som det ogsa blev beskrevet
indledningsvis, er typologien ikke normativ i sit forehavende. Der er ikke én samskabelsestil-
gang, der er bedre end en anden, men forhdbningen er, at det praesenterede landskab af for-
skellige samskabelsesforstaelser kan veere med til at danne et afsaet for strategiske, politiske
og veerdimaessige overvejelser over, hvilken samskabelsestilgang, der vil veere den bedste i en
given situation.
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