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Review

The project looks at the challenges employees in the Department of Technique- and Environmental at
Rudersdal municipality experience when co-creating welfare with the citizens. The project takes its starting
point in the discussion on the shift towards the New Public Governance (NPG) regime from the previous
bureaucratic and New Public Management regimes.

The political paradigm on creating public welfare has shifted and they now expect citizens to contribute
actively to the solution of the welfare problems. In this project, | look at the challenges this creates for
frontline workers at the municipality level, who under the earlier bureaucratic regime held the needed
knowledge to take decisions in their work processes. They now have to develop the ability to integrate
knowledge from citizens and colleagues to be able to reach solutions.

As Head of the Nature, Parks and Environmental department in Rudersdal municipality, through the last
years | have been working towards introducing this change in my department. In this process, it has
sometimes puzzled me why introducing this new regime — or even just testing it — was met with reluctance.
This became the basis for selecting this subject as the basis for this project. My analysis shows that
developing the abilities to perform successfully in the NPG regime requires an enormous change, as the
front line worker need to:

® (Create new knowledge about both the political and economic framework of the municipality and
about the needs of weaker groups in the society, which do not have the power to participate in the
co-creation processes.

® Develop a new mental understanding of the idea of co-creation and simultaneously change their
work process, so that they are able to work creatively and co-govern, co-manage or co-produce
solutions together with citizens. The two learning processes are closely intertwined and cannot
develop in isolation.

® Accommodation of the work processes can be learnt only by trial and testing. Expectation towards
ability to master the changed approach and individual motivation are significant to ensure a
successful outcome

® The project concludes that it is possible to view the process in steps, where the development in the
mental and work processes is achieved incrementally. The leadership responses to support the
steps also unfolded.

® |tis clear from the analysis that it is a very energy consuming process to make the required shift for
the employees. This indicates that it is necessary for the leader to have continuous dialogs with
employees about the implication of the shift to support the new mental understanding as well as
continuously challenge the work processes. These talks are different from the normal day-to-day
leader-employee talk, as they have to be more value based. The 15 cases, which this project is built
on, provide the leader with inspiration and good examples for this continuous dialog.

® The project concludes that it is possible to view the process in steps, where the development in the
mental and work processes is incrementally achieved. The leadership responses to support the
steps also unfolded.
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Kapitel 1 - Indledning og metode

Problemfelt

Den kommunale forvaltning er inde i en omstillingsproces pa bagsiden af finanskrisen, hvor det er blevet
tydeligt, at der ikke vil vaere penge til at finansiere en offentlig sektor, i den form vi kender den. Vi star i et
vadested, hvor vi leder efter og afprgver nye velfardsformer. Innovation, samskabelse og medborgerskab
er vigtige kodeord.

Som vicekontorchef i KL's Kontor for Teknik og Miljg var jeg i starten af 2010’erne med til, sammen med
borgmestre, tekniske direktgrer og fagchefer, at prgve at definere, hvori sendringen 13. Der var en
opmeaerksomhed pa, at de kommunale opgaver var under redefinering.

Et konkret eksempel var miljgtilsynet. Danmark har i mange ar brystet sig af at vaere de fgrste i EU til at
indfgre miljgtilsyn, men miljgtilsynet var langsomt kommet mere og mere under pres, dels fordi den danske
erhvervsstruktur har sendret sig, dels fordi Dansk Industri med deres undersggelser af erhvervsvenligheden
i kommunerne kritiserede det kommunale miljgtilsyn for langsommelighed og i stedet efterspurgte en

mere helhedsorienteret kontakt.

Det har ledt frem til centralt fastsatte sagsbehandlingstider. Flere og flere kommuner har svaret igen med
at omorganisere, sa virksomhederne oplever én indgang til kommunen, eller med et gget fokus pa
virksomhedernes kerneopgaver og et fokus pa, hvordan miljg- og kerneopgaver kan spille sammen.

Miljgtilsynet er kun ét omrade blandt mange, hvor der fra kommunal side arbejdes med at bevaege sig vaek
fra den traditionelle myndighedsrolle, over en mere tvaerfaglig tilgang til virksomheder og borgere, til i
hgjere grad at have fokus pa, hvordan kommunen gennem dialog skaber veerdi sammen med
virksomhederne og borgerne. Forstaelsen af den kommunale rolle er i bevaegelse.

Mere abenhed i Rudersdal kommune

| august 2013 startede jeg som Natur-, Park- og Miljgchef i Rudersdal Kommune. Det gav mig mulighed for
at opleve kommunalvalget pa taet hold. | Rudersdal var Erik Fabrin, den tidligere borgmester gennem 26 ar*
og KL's formand, gaet af aret forinden og havde overladt posten til venstremanden Jens Ive.
Kommunalbestyrelsesvalget i 2013 bet@d for Rudersdal kommune et skift i retning af en meget mere aben
kommune. Man gnskede i hgjere grad end tidligere at inddrage borgerne i Igsningerne. Bade de stgrre,
feelles Igsninger, som udviklingen af bycenteret i Birkergd, hvor der blev nedsat et § 17 stk. 4-udvalg?, hvor
borgerne blev inviteret med ombord, men man havde ogsa en forventning om, at de skulle inddrages i
Ipsningen af hverdagsudfordringerne. Medarbejderne skulle samarbejde med borgerne. Politikerne har
igennem hele denne valgperiode holdt fast i, at kommunen forventer, at borgerne deltager i for eksempel
medfinansiering af forskellige faciliteter i kommunens parker og i driften af nye regnbede.

! Forst i Sgllerpd og senere i Rudersdal.
’Et §17, stk. 4-udvalg er et midlertidigt politisk udvalg, som en kommunalbestyrelse i henhold til Styrelsesloven kan
nedszette til at varetage saerlige opgaver.
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En udfordring for en traditionel teknik- og miljgafdeling

Jeg har sdledes de sidste to ar arbejdet pa at omstille min afdeling, saledes at vi kan honorere de nye
forventninger. Jeg har sammen med fire af mine medarbejdere deltaget i udviklingen af et
uddannelsesforlgb for medarbejdere og ledere om Fremtidens teknik og milj@g, der handler om samarbejde
med borgerne og om at skabe veerdi for borgere og virksomheder. Forlgbet blev udviklet sammen med KL
og ti andre ledere fra teknik- og miljigomradet, som ligeledes oplevede udfordringer i forhold til at
implementere det nye fokus pa at samarbejde med borgere og virksomheder.

| medarbejdergruppen har jeg oplevet medarbejdere, der har syntes, det var spaendende, medarbejdere,
der syntes, det var traels, og medarbejdere, der syntes, det var svaert. Det har veeret en omstilling, der har
veeret sveer at fa hand om. Det har vaeret vanskeligt at konkretisere, hvad det egentlig betyder i forhold til
de daglige opgaver at skulle samarbejde med borgere og virksomheder om Igsninger, der har veerdi for
dem. Vi har holdt flere feelles temadage, men skridtet fra de feelles temadage til at implementere det i det
daglige arbejde har veeret, og er, udfordrende.

Jeg vil i denne opgave se pa, hvordan medarbejderne udfordres ved at skulle skabe nye Igsninger sammen
med borgerne, som skaber vaerdi for borgere og virksomheder. Jeg haber som leder at blive dygtigere til at
kunne understgtte skiftet ved at se naermere pa, hvori andringen bestar, ved at undersgge, hvilke
konsekvenser omstillingen har for medarbejdernes arbejdsprocesser, og ved at se pa, hvorfor det ikke bare
er ligetil for den enkelte at skulle omstille sig til en ny made at arbejde pa.

New Public Governance - En made at beskrive andringen pa

Mit afsaet er saledes, at der er sket en andring i kommunerne, hvor samarbejde med borgerne og det at
skabe vaerdi for borgere og virksomheder er blevet en vaerdi. Nogle regimeteoretikere har dgbt denne
andring New Public Governance (NPG). De tidligere bureaukratiske® dyder lever stadig, og der er fortsat
elementer af New Public Management (NPM)*, men NPG er en ny tilgang, som pa en ny made stiller krav
om samarbejde og veerdiskabelse. Krav, som medarbejderne ikke tidligere er blevet mgdt med. Teoretisk er
der en diskussion om, hvorvidt man rent faktisk empirisk kan identificere styringsregimer som bureaukrati,
NPM og NPG, samt hvorvidt NPG rent faktisk kan siges at vaere et nyt regime. Denne diskussion er dog ikke
udgangspunktet for denne opgave. Mit udgangspunkt er, at jeg og mine lederkollegaer oplever en a&ndring
i form af en politisk forventning om, at vi samarbejder med borgerne om nye Igsninger. Mit serinde i denne
opgave er at begrebsligggre den faktuelle a&ndring, jeg og mine lederkollegaer oplever lige nu. De
forskellige regimer praesenteres som idealtyper, og jeg bruger NPG som rammen for analysen af
konsekvenserne for medarbejderne. Med afsaet heri ser jeg naermere pa, hvad det er for en udfordring,
medarbejderne star over for, nar de som en del af deres daglige arbejde ogsa skal forsgge at indfri de nye
forventninger. Dette leder mig frem til nedenstaende problemformulering.

3 Hierarki, autoritet, fagligt korrekte afggrelser, borgeren som klient. Uddybes s. 16.
4 Tager afsaet i ideen om markedsmekanismer, konkurrence, effektivitet og malbarhed og aktive og kreevende borgere.
Uddybess. 17.
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Problemformulering
Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der understgtter
samskabelse i dagligdagen?

Begrebsafklaring og afgransning

Samskabelse er et meget bredt defineret ord, og som det ses senere i opgaven, er det et dansk ord for flere
forskellige engelske begreber. Samskabelse er ikke desto mindre et centralt karakteristikum ved NPG. Jeg
har ovenfor argumenteret for, at NPG i sin rene form er en idealtype, men at jeg samtidig oplever, at det
beskriver den sendring, som jeg oplever i kommunerne, godt. Samskabelse defineres i denne opgave som et
samarbejde mellem kommunen og borgere eller andre interessenter om at skabe en ny og bedre
Igsning.’ Jeg mener saledes ogsa, at samskabelse ud fra den definition indfanger den proces, som
politikerne har sat i gang, ved i hgjere grad at gnske samarbejde med borgere og virksomheder om at finde
gode, lokale Igsninger.

Man kan diskutere, om samskabelse er innovation. Man vil kunne finde teoretikere, der vil kalde det
inkrementel innovation, men jeg har valgt at holde fast i begrebet samskabelse. Jeg fokuserer i projektet
ikke pa de store samskabelsesprojekter, men derimod pa, hvad det vil sige at arbejde samskabende i de
almindelige, kommunale myndighedsopgaver, planleegningsopgaver og mindre udviklingsprojekter — og
hvilke udfordringer, medarbejderne oplever. Slaegtskabet til innovation betyder, at jeg mener, jeg godt kan
anvende Susanne Justesens begreb om videndomeaener.

Videndomaene er defineret som et individs forstaelse af og tilgang til at Igse en given problemstilling.®
Begrebet er udviklet i et innovationsperspektiv, men formalet har vaeret at undersgge, hvordan diversitet i
form af forskellige videndomaener pavirker en gruppes evne til at skabe nye Igsninger. Som vi ser senere i
opgaven, er gruppens succes iflg. Justesen afhaengig af nogle helt saerlige kompetencer — som hun beskriver
som nexialisme’ — som bestar i evnen til at kombinere viden fra forskellige videndomaener i Igsningen af en
given problemstilling.? Det kunne i denne sammenhang vaere medarbejdernes evne til at kunne forst3,
bruge og udfordre borgernes viden og koble borgerens viden sammen med egen viden for at finde nye
Igsninger pa et problem.

Medarbejderne er i resten af opgaven defineret bredt som de medarbejdere, der arbejder i
administrationen i teknik- og miljgforvaltningen i en kommune. Dog vender jeg tilbage til mine egne
medarbejdere i det afsluttende afsnit med ledelsesmaessige refleksioner.

Med afsaet i problemformuleringen har jeg formuleret nedenstaende fire arbejdshypoteser, som skal
hjeelpe mig til at belyse problemformuleringen.

Arbejdshypoteser
e Skiftet til NPG betyder, at medarbejderne skal arbejde samskabende og med fokus pa at skabe
veerdi for borgerene.

> Egen definition. | opgavens kapitel 3 operationaliseres begrebet samskabelse yderligere til brug for analysen.
GJustesen, s. 22 ff.

7Ses. 29.

8Justesen, s. 18.
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e Nar borgere og medarbejdere samskaber, sendre deres roller sig, og begge skal bidrage med nye
typer af ressourcer.

e Medarbejderne skal udvikle et nyt videndomaene, som understgtter deres nye rolle og ggr dem i
stand til at arbejde samskabende.

e Det er udfordrende for det enkelte individ at tilleere sig et nyt videndomane.

Arbejdshypoteserne danner samtidig grundlag for analysen i opgavens fire kapitler.

Opbygning

Formalet med det andet kapitel er at be- eller afkraefte den fgrste arbejdshypotese om, at skiftet til NPG
betyder, at medarbejderne skal arbejde samskabende og med fokus pa at skabe vardi for borgerne. Dette
gores ved at se naermere pa udviklingen i de offentlige styringsstrategier, fra det traditionelle bureaukrati
over NPM til udviklingen af en ny styringsstrategi, NPG.’ Malet og vaerdierne bag styringsstrategierne
2&ndres, og medarbejderens og borgerens rolle aendres. Medarbejderen skal i hgjere grad vaere netvaerker
og facilitator, og borgeren skal veere deltagende og medskabende i Igsningerne og har nu bade rettigheder
og pligter. Med afseet i to karakteristika ved NPG (samskabelse og vaerdiskabelse for borger og
faellesskabet), som jeg identificerer til at have saerlig betydning for arbejdsprocesserne, undersgger jeg,
hvorvidt de cases, som medarbejderne har beskrevet som nye mader at arbejde pa, kan siges at have et
normativt afseet i NPG. Dermed undersgger jeg ogsa, om de understgtter hypotesen om, at skiftet til NPG
betyder, at medarbejderne skal arbejde samskabende med fokus pa at skabe veaerdi for borgerne.

| det tredje kapitel sgger jeg at be- eller afkraefte hypotesen om, at nar borgere og medarbejdere
samskaber, @&ndre deres roller sig, og begge skal bidrage med nye typer af ressourcer. Med afszet i
medarbejdernes egne erfaringer med samskabelse ser jeg naermere pa, hvilke roller medarbejderne
beskriver i konkrete cases, at de selv og borgerne indtager. Dette ggres med afsaet i en yderligere
differentiering af begrebet samskabelse.

Fjerde kapitel sgger at be- eller afkraefte hypotesen om, at medarbejderne skal udvikle et nyt
videndomaene, som understgtter deres nye rolle og ggr dem i stand til at arbejde samskabende. Efter at
have set, med afsaet i de konkrete cases, at medarbejderne i forbindelse med samskabelse skal bidrage
med andre ressourcer, end de hidtil har gjort, tager jeg i dette afsnit teoretisk afsaet i, hvad der skal til for at
bringe forskellige videndomaner sammen i en samskabende proces, som faktisk leder til nye Igsninger.
Formalet er at undersgge, hvad medarbejderens nye videndomaene skal indeholde, og dermed hvad
medarbejderen skal bidrage med for at understgtte samskabelse i opgavelgsningen. Analysen viser, at
medarbejderne skal lzere at understgtte en helt anden type af samarbejde end de samarbejder, der
understgttede mal og veerdier i bureaukratiet og under NPM. Medarbejderne skal lzere at arbejde som
nexialister, det vil sige en, som er i stand til at forsta og bringe andre videndomaener i spil for at finde en
Igsning.

Det femte kapitel spger at be- eller afkraefte hypotesen om, at det er udfordrende for det enkelte individ at
tillere sig et nyt videndomaene. Det undersgges, hvad medarbejderne mener, der understgtter processen

°Se's. 20.
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med at udvikle et nyt mentalt skema'® i overensstemmelse med NPG-regimet, og hvad der understgtter
indlaering af nye arbejdsprocesser. Amabil™ peger pa, at medarbejderne skal vaere motiverede for at kaste
sig ud i samskabende processer. Derfor ser jeg i dette afsnit naarmere pa savel indre som ydre motivation.
Analysen af den indre motivation viser, at samskabelse ikke ma ses som vaerende i modstrid med det
faglige mal om at ggre noget godt for miljget, idet dette motiverer mange af medarbejderne. Analysen
viser, at den indre motivation pa den ene side er knyttet taet sammen med, hvorvidt medarbejderne har
accepteret og kgbt ind pa et nyt mentalt skema i overensstemmelse med ideerne bag NPG-regimet, og
hvorvidt de forventer at kunne mestre lige netop den opgave, de star med.

| konklusionen samles tradene, og der konkluderes pa projektets problemformulering om, hvordan det
udfordrer medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der understgtter samskabelse i
dagligdagen.

Videnskabsteoretisk afsaet

Som jeg har beskrevet tidligere, har jeg arbejdet med at omstille min afdeling i leengere tid. Det har jeg helt
konkret gjort gennem dialog og faelles oplaeg, men det har ogsa veeret et tema, jeg har beskaeftiget mig med
pa MGP’en. Derfor lagde jeg i denne opgave ud med en raekke hypoteser, som for det fgrste tog afsaet i mit
eget arbejde med medarbejderne og for det andet tog afsaet i tre synopser, som jeg havde udarbejdet pa
MPG’en. Mit afsaet for opgaven, og den made jeg har designet den p3a, har saledes haft et hypotetisk-
deduktivt afsaet, hvilket blandt andet ogsa er reflekteret i opgavens opbygning omkring de fire
arbejdshypoteser.

Men mit aerinde er bredere end udelukkende at be- eller afkreefte hypoteserne. Jeg gnsker med opgaven at
fa en forstaelse af, hvad medarbejderne selv oplever udfordrer dem. Traditionelt kobles den hypotetiske-
deduktive metode til den positivistiske tilgang, hvor formalet er at be- eller afkrafte teorier. Her kobler jeg i
stedet til feenomenologien og dens fokus pa intersubjektiviteten og den kollektive livsverden. Som vi vil se
senere, har jeg gennemfgrt syv semistrukturerede livsverden-interviews med medarbejdere i tre
kommuner. Jeg anvender min teori som daseabner, som hjaelp til at abne empirien og fa nye erkendelser
frem. Sa selv om jeg har valgt at strukturere min opgave med afsaet i den hypotetiske-deduktive metode, er
mine erkendelser i opgaven fremkommet med afszet i den hermeneutiske spiral , hvor de enkelte
medarbejderes livsverdensfortzellinger har faet lov til at spille sammen med helheden, bade i form af den
kollektive livsverdensforteelling og i form af mit teoriapparat, og pa baggrund heraf danne nye forstaelser.
Processen er illustreret i Figur 1.

10Ft udtryk for den forandring, der sker af et individs psykiske strukturer pa baggrund af nye erfaringer. Se s. 37.
11
Se s. 38.
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Fordarig

Revision<——, Helhed

Enkeltdele<— Forforstaelse

Figur 1: lllustration af den hermeneutiske spiral*?

Med afseaet i illustrationen af den hermeneutiske spiral er erkendelserne i denne opgave fremkommet pa
felgende made:

Forforstaelser og enkeltdele; Konkret har jeg med afsaet i mine hypoteser eller forforstaelser laest hvert
enkelt af mine interview igennem. Det har givet mig en fornemmelse af hvilket teoriapparat, der kunne
veere interessant at anvende.

Helhed; Med afszet i teoriapparatet og den helhed, som den samlede empiri gav mig, gik jeg pa opdagelse i
samtalerne. Jeg kiggede efter mgnster med afszet i teorien, men blev ogsa opmaerksom p3, at der var
mgnstre, som teorien ikke indfangede, saerligt med hensyn til analysen af samskabelse. Her stod to mgnstre
frem:

1. Etsom handlede, om hvorvidt medarbejderne udelukkende bidrog med viden, eller om de ogsa bidrog
til implementeringen
2. Et som handlede om hvilken type af ressourcer, medarbejderne bidrog med.

Revision; Samspillet mellem mine forforstaelser, enkelt delene i form af de enkelte interviews og helheden
i form af teorien og de mgnstre, der viser sig pa tvaers af interviews’ne har betydet, at jeg flere gange i
Ipbet af processen har matte re-taenke mine hypoteser.

En ledelsespraksis med afsaet i den kollektive livsverden

Det feenomenologiske afseet har vaeret centralt for mig, idet det giver mig mulighed for at fokusere pa
forstaelsen af, hvorfor det er en udfordring for medarbejderne®, i modsaetning til et positivistisk
udgangspunkt, som i hgjere grad ville have et instrumentelt fokus pa, hvordan organisationen kunne
omstilles.

Mit egen livsverden er anderledes end mine medarbejderes, idet jeg bade har en anden
uddannelsesmaessig baggrund end hovedparten af mine medarbejdere, og idet jeg qua min
arbejdsmaessige erfaring er oplaert i en mere tvaerfaglig og kreativ arbejdsform. Det har i min ledelse givet
mig problemer med at forsta de udfordringer, som medarbejderne oplever.

Min faenomenologiske interesse grunder dermed i, at jeg har indset, at jeg som leder ikke kan lade den
instrumentelle, positivistiske tilgang sta alene, idet jeg sa ofte ender i situationer, hvor jeg ikke har en

2 Klausen H. og Haahr M., SDU, 2011,
http://www.emu.dk/sites/default/files/Hermeneutikken%200g%20den%20hypotetisk%20deduktive%20metode.pdf
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Igsning pa udfordringerne, fordi jeg blandt andet qua min egen baggrund ikke har den bagvedliggende
forstaelse af, hvordan mine medarbejdere forstar en given a&ndring.

Den feenomenologiske tilgang kan kategoriseres som en forstdende forskningstype'*, og som sadan er
formalet at skabe nye begreber og fortolkninger af virkeligheden. For mig som leder vil det forhabentlig
resultere i, at jeg bedre kan understgtte mine medarbejdere. Yderligere, for mine chefkollegaer og andre,
som interesserer sig for udfordringerne med at omstille kommunerne til samskabende og vaerdiskabende
organisationer, vil opgaven forhabentlig bidrage med nye forforstaelser med afszet i nexialistens™
udfordringer.

Teori - Anvendelse og valg

Teorien fungerer i denne opgave som en daseabner, der abner forskellige dele af analysen.'® Som
argumenteret for i indledningen har jeg valgt at anvende regimeteori, fordi jeg oplever, at NPG som begreb
beskriver den sendring, som jeg oplever at skulle agere i.

NPG-regimet er kendetegnet ved samskabelse og medborgerskab, og med afseet i Agger og Pestoff, som
begge har defineret forskellige kendetegn ved samskabelse, opstiller jeg en model for analysen af mine
interviewpersoners erfaringer med samskabende opgavelgsning.

Jeg har valgt at anvende Agger og Pestoff, idet de bryder et ellers vagt defineret begreb — samskabelse —
ned i mindre dele, og dermed gar det muligt at skelne mellem forskellige typer af samskabelse. En tilgang,
jeg ikke er stgdt pa andre steder. Samtidig er Agger taet forbundet med den danske samarbejdsdrevne
innovationstradition. Dermed er der en sammenhaeng over til Justesens begreb om videndomaener og
nexialisme®’, som ogsa er udviklet i en innovationstradition.

Jeg har valgt at anvende Justesen og Newell, idet de begge interesserer sig for, hvordan viden skabes i
faellesskab. Det at skabe viden er kernen i den forventning, som vi som afdeling mgdes med, nemlig
spgrgsmalet om, hvordan vi sammen med borgerne kan finde nye Igsninger. Derfor har jeg fundet deres
beskrivelser af de udfordringer, som der er i forhold til at skabe viden i fallesskab, interessant.

For at undersgge hvad der kendetegner et godt samskabende samarbejde, og dermed hvad medarbejderen
skal kunne handtere, bringer jeg Justesens forstaelse af videndomaener og forskellige typer af samarbejder i
spil. Newell interesserer sig ogsa for, hvad der understgtter skabelse af ny viden, og han har ligesom
Justesen en definition af forskellige typer af samarbejder. Ved at bringe Justesens og Newells definitioner af
samarbejder sammen, far jeg fire typer af samarbejder, som jeg referer til i den videre analyse, men med
seerlig vaegt pa det transdisciplinaere samarbejde, idet det netop karakteriserer det gode samskabende
samarbejde.

14 Launsg, s. 22 ff.

r Medarbejderen, der kan skabe en ny Igsning med afsaet i samskabelse.

16 Hoyer, s. 24.

7 Nexialisten - En person med evnen til at kombinere viden fra forskellige videndomaener i Igsningen af en given
problemstilling. Dvs. en medarbejder, der kan forsta og kombinere den viden, borgerne kommer med, med sin egen
viden.
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Justesen beskriver gennem sin forstaelse af nexialisten nogle vilkar for det transdisciplinaere samarbejde.
Dette uddybes ved hjzlp af Newells beskrivelse af betydningen af tillid for videndelingen og Lunds
beskrivelse af vigtigheden af en leerende kultur. Med afsaet i nexialismen og Newell og Lunds uddybninger
analyseres mine interviewpersoners erfaringer med, hvad det er for et fremtidigt videndomaene, de skal
beherske for at kunne styre samskabende processer.

| femte kapitel tager jeg afseet i Piaget, ophavsmanden til den kognitive psykologis leeringsforstaelse, og
arbejder seerligt videre med begrebet akkommodation, som beskriver ideen om, at leering er ekstra
energikraevende, nar nye erfaringer leder til, at den enkelte ma tilpasse sit mentale skema.™

Jeg har valgt at anvende akkommodationsbegrebet, fordi jeg i processen med at omstille min afdeling
seerligt har undret mig over, hvorfor det er sa sveert at komme i gang med at Igse arbejdsopgaverne pa en
anden made. Her synes jeg, akkommodationsbegrebet har en seerlig forklaringskraft, sarligt nar det kobles
til kreativ teenkning og motivation. Denne kobling laver Stephen Wakefield, idet han forstar kreativitet som
evnen til at opfinde problemer, at se verden med nye @gjne, at undre sig og stille spgrgsmal.

Kreativitetsforskeren Teresa Amabile introducerer begrebet kreativ handlen, som er et individs kapacitet til
at skabe kreative lgsninger. Hendes begreb tager ligesom videndomane-begrebet afsaet i ekspertise og
evnen til at taenke kreativt. Hun fgjer dog motivation til som en vigtig parameter. Ekspertise og kreativitet
er ikke nok i sig selv, der skal motivation til, for at der sker noget. For at bryde motivationsbegrebet
yderligere ned og operationalisere det anvender jeg Boswell, som interesserer sig for, hvordan man skaber
sammenhang mellem organisationens mal og medarbejdernes mal. Han perspektiverer, hvorfor det er
sveert at bruge ydre motivation i forbindelse med denne type samskabende processer. | samme afsnit
inddrages Newells og Leiwands beskrivelse af udfordringerne med den funktionsopdelte organisation og
samskabende tveergaende opgavelgsning i forhold til ydre motivation. | afsnittet om indre motivation tages
afsaet i Banduras konklusioner om, hvad der motiverer individet til at indga i laereprocesser.

Empiri

Jeg har valgt at gennemfgre interview i min egen afdeling og i to andre kommuner. Det har jeg for det
f@rste gjort, fordi jeg syntes, det var interessant at fa mulighed for at komme ud i nogle andre kommuner
og hgre, hvad de opfattede, at samskabelse i de konkrete hverdagsopgaver var. For det andet ville jeg
undersgge, om de oplevede de samme udfordringer i det at omstille sig til at arbejde samskabende, som
jeg oplever i min organisation. Samtidig gav det mig mulighed for at handtere den forskningsmaessige
udfordring, der kan ligge i at gennemfgre interviews i egen organisation, idet man ikke kan komme uden
om, at der er et magtforhold mellem mine medarbejdere og mig, hvor der er en risiko for, at de ikke er sa
villige til at sta frem og vaere arlige om deres udfordringer."

Jeg har valgt Hjgrring og Hgje Tastrup kommuner, fordi Hjgrring deltog i KL's uddannelsesforlgb, og jeg
derfor havde en fornemmelse af, at de var godt i gang med omstillingen. Hgje Tastrup kommune valgte jeg,
fordi jeg havde hgrt, at de ogsa arbejdede med omstillingen. Efter at have gennemfgrt interviewene er min

¥ses. 40
19 Ry Nielsen, J.C.
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opfattelse, at forstaelserne og udfordringerne er meget ensartede pa tvaers af de tre kommuner, pa trods
af at rammevilkarene demografisk, geografisk og politisk®® er meget forskellige i de tre kommuner.

Jeg har gennemfgrt 11 kvalitative semistrukturerede interviews. Otte med medarbejdere, to med chefer og
et med en uddannelsesleder fra KL, der igennem deres uddannelse Fremtidens teknik- og
miljgmedarbejdere har veeret i dialog med rigtig mange medarbejdere. Alle interviews er transskriberet.

Medarbejderne i min egen organisation er udvalgt pa baggrund af, at de har deltaget i KL’s
uddannelsesforlgb og derfor har arbejdet med at blive bedre til at samarbejde med borgerne og med at
have fokus pa at skabe vaerdi for borgeren og feellesskabet. | Hgje Tastrup og Hjgrring Kommune blev
medarbejderne valgt vilkarligt.

Foruden interviews med medarbejderne har jeg valgt at gennemfgre interviews med cheferne i de to
organisationer. Dette har jeg gjort for at fa et billede af, hvad det er for en proces, der er foregaet i de to
kommuner, og som medarbejderne er en del af. Derudover har begge chefer bidraget med cases med
konkrete arbejdsprocesser. Endelig brugte jeg interviewene med cheferne til at afprgve nogle af de ideer og
tanker, jeg selv gjorde mig om den forandringsproces, vi var midt i. Yderligere har jeg gennemfgrt et
interview med uddannelseslederen for KL’s uddannelse Fremtidens teknik- og miljgmedarbejder. Dette
interview har jeg ikke brugt direkte i opgaven, men det har veeret anvendt til at afprgve egne tanker og
vurdere, om de indikationer, som jeg har set i medarbejderinterviewene, stemmer overens med, hvad hun
oplevede gennem sin kontakt til et stort antal medarbejdere.

Forberedelse af interviewene

Forberedelsen af interviewene er sket med afsaet i arbejdshypoteserne, som jeg i mit script har forsggt at
omszette til nogle forskningsspgrgsmal. Disse har jeg underinddelt i temaer for at forsgge at skabe en
bredere struktur af interviewet. Selve interviewguiden, hvor jeg har oplgst temaer og forskningsspgrgsmal i
mere hverdagsagtige spgrgsmal for at ggre dem mere naervaerende for interviewpersonen?’, kan ses i Bilag
2. Strukturen, hvor jeg har oplgst arbejdshypoteserne i nogle forskningsspgrgsmal og nogle temaer,
fremgar af nedenstaende skema.

20 Hjgrring: Arne Boelt - Socialdemokrat, Hgje Tastrup: Michael Ziegler — Konservative, Rudersdal: Jens lve — Venstre.
21
Kvale, s. 151.
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Tabel 1 Sammenhzng mellem arbejdshypoteser, forskningsspgrgsmal og temaer

Hvilken forstaelse har medarbejderne Medarbejdernes forstaelse af

af udviklingen fra en traditionel 2@ndringen

kommunal organisation til en Mgdet med borgeren

kommunal organisation med fokus pa Nye mal

offentlig vaerdiskabelse? Eksempler pa NPG i cases med
samskabelse
Eksempler pa andrede roller i cases
med samskabelse

Hvordan oplever medarbejderne, at At kunne arbejde kreativt
det de laver sndre sig? Nye kompetencer

Hvordan oplever medarbejderne, det At leere at forsta ideen med NPG
er at tilleere sig et nyt videndomaene? Nye arbejdsprocesser

Kodning og findings
Som beskrevet i det videnskabsteoretiske afsnit har mit udgangspunkt vaeret en lukket kodning af
empirien” med afszet i teoriapparatet, hvor jeg har kigget efter bestemte mgnstre. Men som beskrevet

tidligere betyder min faenomenologiske tilgang, at jeg ligeledes interesserer mig for mgnstre i den
empiriske helhed, og jeg har derfor i analysen af samskabelse tilfgjet to kategorier til analyserammen med
baggrund i empirien.

Jeg har gjort tre typer af findings:

e Interviewpersonernes beskrivelser af cases, som de ser som eksempler pa nye samskabende mader
at arbejde pa, og som indeholder eksempler pa nye arbejdsprocesser.

e Interviewpersonernes beskrivelser af de erfaringer, de har gjort sig i forhold til, hvad de selv
bidrager med for at fa samskabende processer til at fungere. Altsa, hvad deres nye videndomaene
skal indeholde. Her har jeg fundet eksempler pa nexialisme i form af betydning for fag-fagligheden
og myndighedsfagligheden samt observationer, der kan kategoriseres inden for de tre kendetegn
ved nexialisme:

o At kunne sikre bred opmarksomhed pa de tilgeengelige videndomaner
o At kunne legitimere de relevante videndomaener
o Atkunne bringe viden fra videndomaenerne i spil

e Interviewpersonernes beskrivelser af de udfordringer, de har oplevet ved at skulle tillzere sig et nyt
videndomaene. Jeg har fundet observationer, der relaterer sig til det at skulle installere et nyt
mentalt skema og at skulle arbejde pa en ny made. Herudover har jeg fundet observationer, der

2 Jakobsen, M., s. 182.
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relaterer sig til: deres motivation til at mestre opgaven og deres forventninger til det endelige

resultat.

De sidste to findings har jeg identificeret ved at gennemga interviewene med afsaet i to skemaer, som hjalp
mig til at identificere henholdsvis interviewpersonernes erfaringer med, hvad de selv har bidraget med for
at fa samskabende processer til at lykkes, samt deres erfaringer i forhold til udfordringen med at skulle leere
og fastholde en ny made at arbejde pa. Skemaerne ses i Bilag 3.
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Kapitel 2: SKkiftet til NPG betyder, at medarbejderne skal arbejde

samskabende og med fokus pa at skabe vaerdi for borgerne

Jeg beskrev i indledningen, hvordan jeg har oplevet en andring i den made, som kommunerne og borgerne
samarbejder pa. Et politisk drevet gnske om gennem dialog og samarbejde at skabe veaerdi for og med
borgeren. Jeg vil i dette afsnit se naermere pa, hvordan udviklingen i de offentlige styringsstrategier kan
forklare endringen i retning af en mere samarbejdsorienteret tilgang. De forskellige regimer bliver i
opgaven praesenteret som idealtyper, som naeppe vil kunne genfindes i virkeligheden i sin rene form, men
mit aerinde her er et forsgg pa at begrebsligggre den @&ndring, som jeg og mine kollegaer oplever i
virkeligheden.

Jeg identificerer to centrale kendetegn ved NPG: 1) Samskabelse og 2) Vaerdiskabelse for borgere og
faellesskabet. Med afsat heri undersgger jeg, hvorvidt de cases, som medarbejderne har beskrevet som
eksempler pa nye mader at arbejde p3, har et normativt afsaet i NPG-tilgangen, og dermed om casene
understgtter hypotesen om, at skiftet til NPG betyder, at medarbejderne skal arbejde samskabende og med
fokus pa at skabe veaerdi for borgerne.

Offentlig styring

| dette afsnit beskrives den historiske udvikling i de offentlige styringsstrategier fra bureaukratiet over New
Public Management frem til New Public Governance. Med afsat dels i en raekke forskeres
forvaltningspolitiske oplaeg og dels i konklusionerne pa en debat om fremtidens kommunestyre, startet af
KLi 2013, sandsynligger jeg, at den oplevelse, som jeg og mine lederkollegaer har, af at der er en @&ndring i
gang, ogsa deles af andre. Afslutningsvis vil jeg pege pa, hvordan udviklingen i styringsparadigmerne
forandrer de bagvedliggende veerdier og opfattelsen af medarbejdernes og borgernes roller og indvarsler
en ny made at samarbejde pa.

Den bureaukratiske model

Hvis man betragter den statslige og kommunale styringsstruktur, kan der som minimum iagttages tre faser.
Den kommunale forvaltning er traditionelt opbygget med afsat i den bureaukratiske model. Borgerne blev
mgdt som klienter, de offentligt ansatte forventedes mgdt med respekt, og systemets afggrelser blev der
ikke sat spgrgsmalstegn ved.”® | perioden fra sidst i fyrrerne til midt i halvfjerdserne var der en udbredt tro
pa, at staten kunne imgdekomme alle sociale og gkonomiske behov, som borgerne mgdte. Der var en
forstdelse af en direkte forbindelse mellem policy-formulering og implementering. Staten blev opfattet som
en samlet enhed, hvor policy-formulering og implementering var fuldsteendig vertikalt integreret med
regeringsudgvelsen.” De fagprofessionelle spillede en speciel rolle i udfgrelsen og defineringen af
velfeerdsproduktionen og fik med en bevaegelse fra et retsprincip til et sk@nsprincip overladt et stort fagligt
raderum. Dermed var den professionelles faglige etos en integreret del af styringsrationalet i det
bureaukratiske setup.”

2 Byskov-Nielsen, s. 11.
* Osborne s. 382.
> Byskov-Nielsen, s. 12.
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New Public Management (NPM)

I slutningen af halvfjerdserne opstar der en opfattelse af, at det bureaukratiske system er ufleksibelt i
forhold til at handtere den stigende kompleksitet, som velfaerdsstaten forventes at handtere. Samtidig er
der et stigende budgetunderskud. Det leder til, at et nyt styringsregime udbredes — New Public
Management. En moderniseringsproces igangsattes, som er baseret pa markedsbaserede principper:
decentralisering, professionel ledelse, kontraktstyring, incitamenter og kontrolsystemer. Formalet var at
skabe effektivitet gennem gkonomiske incitamenter og markedsbaseret styring.?® De offentligt ansatte
skulle ikke lsengere betragte borgerne som klienter, men som kunder, der skulle mgdes af et hgjt
serviceniveau. Under NPM-paradigmet blev den offentlige sektor som fglge af decentralisering i hgjere og
hgjere grad opsplittet i mindre selvstyrende enheder, og der opstod en hgj grad af fragmentering. Hvor
hierarki og koordinering er den baerende styringstilgang under bureaukratier, er det baerende princip under
NPM konkurrence og specialisering for at fremme effektiviteten.”” Under NPM gives beslutningsretten til
borgerne, til at definere hvad god og darlig velfaerdsservice er. Der etableres brugerbestyrelser og
fritvalgsordninger, og borgerne gar fra at veere klienter til at vaere brugere eller kunder. Hele
brugerorienteringen udfordrer de fagprofessionelles ret til at definere, hvad god velfaerdsservice er. Dette
gores i stedet til en konkurrenceparameter.

New Public Governance (NPG)

Med finanskrisen laegges der et nyt pres pa den offentlige administration. Det bliver tydeligt, at der ikke er
gkonomi til at levere den samme type af velfeerd i fremtiden, og at hverken den bureaukratiske model eller
NPM-modellerne kan Igse de udfordringer, som Danmark star over for.

En bred kreds af forvaltningsforskere laver i 2012 et forvaltningspolitisk debatoplaeg, som tager afszet i, at
NPM har fgrt mange gode ting med sig, men at der ogsa er mange uindfriede ambitioner og negative
effekter. Danmark i 2012 star over for nye udfordringer i form af stigende forventninger, begreensede
ressourcer og komplekse problemer, der kraever nye Igsninger. Anbefalingerne inkluderede:*®

e Et bedre samspil mellem stat, regioner og kommuner.

e At der statses pa etableringen af partnerskaber, styringsnetvaerk og dialogbaserede former for
kontrakt- og aftalestyring.

e At valget mellem forskellige styreformer og -redskaber i hgjere grad skal bestemmes af
pragmatiske hensyn til situationen og opgavens karakter.

e Den politiske ledelse skal styrkes med alle niveauer, og der skal skabes nye og bedre muligheder for
borgerinddragelse.

e Samarbejdet mellem offentlige og private parter skal bidrage til at skabe innovative Igsninger, som
kan bidrage til at ggre offentlige ydelser endnu bedre - maske endda ogsa billigere.

| 2013 startede KL en debat blandt Danmarks kommunalbestyrelser om fremtidens kommunestyre.
Udgangspunktet for debatten var, at vilkarene for kommunalpolitik har sendret sig markant over de seneste
ar. Danmark er midt i en gkonomisk tilpasning, og dette stiller nye krav til kommunalpolitikken og den

2 Byskov-Nielsen, s. 13; Ejersbo og Greve, s. 47 ff.
77 Byskov-Nielsen, s. 13.
* Andersen 2012 (forvaltningspolitisk debatoplaeg).

15



Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der
understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

made, opgaverne lgses pa i kommunerne. "Hovedudfordringen”, ifglge KL's bestyrelse, “var, hvordan der i
fremtiden kan skabes velfaerd, vaekst og velstand i Danmark”, og at dette skal skabes i lyset af eendringerne
i de gkonomiske styrkeforhold pa den globale scene og i lyset af de strukturelle eendringer, dette medfgrer i
samfundet — ogsa lokalt.

Sammenfatningen pa debatterne fgrte frem til, at den politiske opmaerksomhed bgr rette sig mod, at2:

e Kommunalbestyrelsen driver omstillingen og fornyelsen pa de kommunale velfaerdsomrader.

e Kommunalbestyrelsen insisterer pa helhed og sammenhaeng i opgavelgsningen og samarbejde med
mange forskellige aktgrer om opgavelgsningen.

e Samspillet mellem borgere og kommunalbestyrelse videreudvikles med fokus pa
sammenhangskraft lokalt, s kommunens borgere oplever sig som en del af et faellesskab.

e Den enkelte og civilsamfundet skal have et stgrre medansvar.

o Vaekst og lokal udvikling skal have hgj prioritet pa den kommunalpolitiske dagsorden.

e “Tid til politik” er en udfordring, og der skal fokus p3, at tiden bruges pa det rigtige, ligesom
grundlaget for de politiske drgftelser og beslutninger skal have opmaerksomhed.

Den gkonomiske krise har bragt noget i spil bade pa den kommunalpolitiske scene og blandt
forvaltningsforskerne. En raekke forvaltningsforskere beskriver det som et muligt nyt paradigme, og
benaevner det NPG.*

NPG er kendetegnet ved, at det offentlige ikke leengere er en aktgr, der servicerer borgerne, men som
derimod skal ses som en ligevaerdig medspiller i samskabelsen af velfeerd. Kommunen er et feellesskab, der
arbejder sammen om at Igse kollektivets behov. Borgerne ses ikke leengere som undersatter eller kunder,
men som ressourcer og aktiver. Borgeren bliver til medborger og har bade rettigheder og pligter. Hvor NPM
havde et markedsbaseret afsaet, har NPG sit afsat i organisationssociologien og netvaerksteorien. Det
betyder, at NPG-paradigmet har to grundlaeggende forudsaetninger: 1) Staten er et fragmenteret politisk
system, hvor processer foregar pa mange samtidige niveauer og med afsaet i mange ligestillede centre, 2)
Skillelinjen mellem det offentlige og det omkringliggende samfund er gradvist ved at forsvinde, dermed
bliver rationalitet og ansvarlighed noget, der forhandles i det gensidige samspil mellem aktgrerne.*' Det er
ikke lengere enten de fagprofessionelle eller brugerne, der har ret til at definere god velfaerd, og savel
definitionen som produktionen af velfeerdsydelser sker i samspillet mellem kommunen og borgerne.

Dermed bliver kernekompetencen hos medarbejderne at kunne facilitere netvaerk og koordinere relationer,
men der er ikke i sig selv nogen rettesnor for samarbejdet. Hvor regler og forvaltningspraksis tidligere
legitimerede relationen under bureaukratiets aera, og aftalte mal og gkonomiske rammer fungerede som
pejlemaerke sammen med borgerens "ret til at stemme med fadderne” under NPM, sa er malet mere abent
og skal i sagens natur vokse ud af processen.**Medarbejdere skal, som Christa Amhgj skriver, kunne lede

* http://www.kl.dk/menu/Nielsen-og-Fabrin-Kommunalpolitikernes-rolle-skal-styrkes-id 133860/
* pollitt and Bouckaert, s. 22 ff.

3 Byskov-Nielsen, s. 15.

32 Byskov-Nielsen, s. 18.
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den velfzerd, som er lige ved at ske.* Fokus er pa langsigtede resultater som gget livskvalitet, nye relationer
og empowerment. En bredere offentlig vaerdiskabelse er i centrum i denne tankegang.*

NPG bygger, som Pollit og Bouckart skriver, oven pa tidligere lag af bade bureaukratiet og NPM?*, og der vil
saledes ikke blive tale om en rendyrket NPG-tilgang i kommunerne. | et myndighedstungt omrade som
teknik- og miljgforvaltningen vil det bureaukratiske regime fortsat veere udbredt, men man vil ogsa se
elementer af NPM-tilgangen.

Nedenfor ses i skematisk form en sammenfatning af udviklingen fra bureakratiet over NPM til NPG og den
2ndrede forstaelse af bade borgernes og medarbejdernes roller.

Tabel 2 Oversigt over kendetegn ved de tre styringsregimer

_ Vardiskabelse Borgerrolle Medarbejderrolle

=N GEUE Hierarki og autoritet  Fagligt korrekte Borger, klient, Eksepert, fagligheden
kratiet afggrelser er loyal gives stor plads i det
faglige raderum
Markedsmekanismer  Effektivitet og Brugerne er aktive Kontrollant,
og konkurrence malbarhed og kraevende bundlinjeorienteret.
Exit-strategi, Fagligheden bliver en
Brugerne skal have  konkurrenceparamet
valg er
Netveaerk og relationer Skabe veerdi for Borgerne er Nye roller:
borgere og medborgere. Netveerker, facilitator
feellesskabet: De er deltagende og  Fagligheden har ikke
* Lgse fellesskabets medskabende og har leengere saerstatus
problemer bade rettigheder og
* Skabe rammen om pligter
det gode liv

Samskabelse og vaerdiskabelse som analyseramme

To karakteristika ved NPG far szerligt betydning for arbejdsprocesserne i kommunerne. Det er ideen om, at
den fzelles definition og produktion af velfeerdsydelser kan skabe nye former for velfaerd, som betyder at
borgere og medarbejdere skal samskabe om Igsningerne, samt den sendrede forstaelse af offentlig veerdi.
Verdiskabelsen har rykket sig fra bureaukratiets aera, hvor malet var fagligt korrekte afggrelser, over NPM,
hvor effektivitet og konkurrence var et mal i sig selv, til under NPG at have fokus pa at Igse faellesskabets
problemer og skabe rammen om det gode liv, hvormed det at skabe veaerdi for borgere og feellesskabet
bliver centralt.’® Denne sammenhang mellem NPG og konsekvenserne for arbejdsprocesserne i
kommunerne er afbilledet i Figur 2.

* Amhgj, 5. 229 f.

3 Agger s. 14; Osborne s. 384.
* pollitt and Bouckaert, s. 211.
%% Se Tabel 2.
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Styrings-
regime
Arbejds- Vard;f‘rb'*
S5eT10
pr::rzﬂ— borgereog
feellesskabret

Figur 2 To karakteristika ved arbejdsprocesserne under NPG

Modellen i Figur 2 danner grundlag for min gennemgang af de 15 cases med eksempler pa nye
arbejdsprocesser, som interviewpersonerne har beskrevet. Gennemgangen af de enkelte cases kan ses i
Bilag 6.

Analysen viste, at alle cases indeholdt bade sam- og vaerdiskabelse. For vaerdiskabelse er der bade
eksempler pa veerdiskabelse i den brede forstand for feelleskabet og mere snaever vaerdiskabelse for den
enkelte, som i hgjere grad understgtter det gode liv og empowerment. Graden og karakteren af
samskabelse i casene varierer, men i definitionen af NPG ligger der ikke en naermere definition af formen
eller graden af samskabelse. (Dette vil jeg se neermere pa i kapitel 3.)

Analysen af casene viste saledes, at alle cases bygger pa NPG-tilgangen, hvilket indikerer, at mine
interviewpersoner har en god forstaelse for, hvad det er for en sendring, der er i gang.

Jeg fandt ogsa to eksempler pa NPM-tankegangen, hvor effektivisering og rationalisering var vigtige vaerdier
parallelt med ideen om vaerdiskabelse for borgere og faellesskabet. Dette beskrives af medarbejderen i
byggesagscasen som vanskeligt, og i casen med driften af de grénne omrader, beskriver chefen, at det ikke
er helt ukompliceret, ikke mindst for frontlinjemedarbejderen. Det peger pa, at samskabelsesprocesser,
hvor det normative grundlag ikke er klart, kompliceres yderligere.

Sammenfatning
Sammenfattende kan det konkluderes:

e Atder er et klart fokus pa veerdiskabelse for borgeren og feellesskabet i alle casene, men at nogle af
casene samtidig ogsa har et afsaet i NPM-tankegangen.

e At alle casene er eksempler pa samskabelse, men at karakteren af samskabelsen er forskellig.

e Atalle casene dermed tager afseet i en NPG-tankegang.
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Gennemgangen af de empiriske cases bekraefter sdledes hypotesen om, at det styringsmaessige skift mod
NPG medfgrer en andring af medarbejdernes arbejdsprocesser, saledes at de nu i hgjere grad skal arbejde
samskabende og med fokus pa at skabe vaerdi for borgere og faellesskabet.
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Kapitel 3: Nar borgere og medarbejdere samskaber, @endrer deres roller

sig, og begge skal bidrage med nye typer af ressourcer

Som vi har set i det foregaende kapitel, er samskabelse en af grundpillerne i NPG, nemlig det at borgere og
kommune sammen skaber nye lgsninger. Men samskabelse er ikke neermere defineret. | dette kapitel vil jeg
med afsaet i Agger og Pestoff udvikle en analyseramme, der ggr det muligt at differentiere mellem
forskellige typer af samskabelse. Rammen anvender jeg som grundlag for en analyse af roller og ressourcer
i de 15 cases. Den skaber dermed baggrund for en besvarelse af hypotesen om, at nar borgere og
medarbejdere samskaber, sa andrer deres roller sig, og begge skal bidrage med nye typer af ressourcer.

Samskabelse

Som naevnt indledningsvist sammenfatter samskabelse pa dansk en raekke forskellige begreber pa engelsk:
co-production, co-govenance, co-management, men der er ikke nogen entydige definitioner af, hvad der er
indeholdt i de forskellige begreber.?’ For at kunne sige noget om borgernes og kommunens roller giver det
derfor mening at forsgge at operationalisere samskabelse yderligere.

En skelnen, som kan vaere med til at operationalisere samskabelse som begreb, er spggsmalet om, hvem
der deltager i samskabelsen. Pa civilsamfundssiden kan der skelnes mellem, om det er den enkelte borger,
eller om det er en civilsamfundsorganisation. P& det offentliges side kan en skelnen vaere mellem, om det
er frontlinje-medarbejdere®, planlaeggere® eller politikere, der deltager i samskabelsen.*

Viktor Pestoff skelner mellem forskellige typer af interaktion mellem medarbejderen og borgeren. Denne
skelnen kan ligeledes bidrage til at operationalisere begrebet. Hans fokus er pa, hvad det er for en type af
ressource, som borgeren bidrager med. Han deler det op i en afhangighedsrelation, en subsidieren eller en
komplementeren.*!

Afhaengighed er den situation, hvor medarbejderen ikke kan producere servicen uden borgeren, Pestoff
giver et eksempel med uddannelsesmaessig traening.

Subsidiere er der, hvor borgeren udfgrer noget af medarbejdernes arbejde, eksemplet som Pestoff giver, er
borgeren, der selv udfylder sin selvangivelse.

Komplementere er, nar borgeren udfgrer ekstra opgaver. Eksemplet er, nar foraeldrene for eksempel
hjeelper med vedligeholdelse pa daginstitutionerne.

Han skelner ligeledes mellem forskellige niveauer af samskabelse, som yderligere kan operationalisere
begrebet:*

7 Agger, s. 8.

*® Frontlinje-medarbejdere vil pa teknik- og miljpomréadet vaere de medarbejdere der udfgrer myndighedsarbejde.
¥ Planlaeggere er de medarbejdere eller funktioner, der ikke er direkte myndighedsarbejde.

%0 Agger, s. 15.

4 Pestoff, s. 8 f.

42 Pestoff, s. 6 ff.
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e Co-governance, hvor borgere/ civilsamfund deltager i policyformulering, planlaegning og
prioritering af offentlig service.

e Co-management, hvor civilsamfundet producerer offentlige ydelser i samarbejde med kommunen.

e Co-produktion, hvor den enkelte borger er medskaber af sin egen offentlige service.

Min gennemgang af det empiriske materiale har endvidere vist, at en yderligere differentiering af co-
produktion med fordel kan foretages, idet casene viser, at borgerne bade kan deltage med ressourcer i
form af viden i forhold til udformningen af Igsningen eller deltage med fysiske ressourcer i forhold til
implementeringen af Igsningen. Borgerne kan saledes deltage i forskellige dele af co-produktionen og med
forskellige typer af ressourcer.

Pestoffs fokus pa, hvad det er for en ressource, som borgerne bidrager med, har endvidere inspireret mig til
at tilfgje endnu en kategori i forhold til operationaliseringen af begrebet samskabelse. Det handler om,
hvad det er for en ressource, kommunen bidrager med i samskabelsen.

Analyse af casene

Med afsaet i ovenstaende parametre til at operationalisere begrebet samskabelse har jeg udformet en
analyseramme (Bilag 5) som afseaet for analysen af de 15 cases i Bilag 6. Analyserammen giver mig mulighed
for at analysere diversiteten i de forskellige samskabelsesprocesser og vurdere karakteren af de ressourcer,
henholdsvis borgere og medarbejdere bidrager med i samskabelsesprocessen.

Nedenfor vil jeg traekke hovedkonklusionerne fra gennemgangen af casene frem:

Det er en medarbejderopgave at samskabe i myndigheds- og planlaegningsopgaver

| analysen fremgar det, at der kun er to cases, hvor politikerne har deltaget aktivt i samskabelsesprocessen.
Det indikerer, at samskabelse i myndigheds- og planleegningsopgaverne i langt de fleste tilfaelde er en
administrativ ting, en tilgang til Igsningen af opgaverne, som medarbejderne skal tillaere sig. Det er
ligeledes vaerd at bemaerke, at samskabelse, nar det gaelder almindelige myndigheds- og
planlaegningsopgaver, primaert foregar sammen med borgerne, og kun to cases involverer en form for
organisationer. Det drejer sig om en grundejerforening og cykle- og minigolfforeningerne.

Co-produktion er den primare form for samskabelse

Hovedparten af casene drejer sig om co-produktion, men i en tredjedel af tilfeeldene er der tale om co-
governance, og kigger man naermere pa casene, vil man kunne se, at der er en stor spredning mellem de
faglige omrader.

Borgernes ressourcer erstatter sjaeldent medarbejder ressourcer

Ser man pa, hvilke ressourcer borgeren bidrager med, er der kun fem cases, hvor borgerne bidrager med
subsidierende ressourcer. Det interessante ved dette er, at de alle er inden for det grgnne omrade pa naer
en enkelt — byggesagsbehandling — hvor subsidieringen skyldes en statslig NPM-tilgang. Dette kan skyldes,
at teknik- og miljgomradet har ansvaret for driften pa det grenne omrade. Derfor er det maske mere ligetil
at gennemfgre en subsidiering end pa myndighedsomradet, hvor en subsidiering oftest vil kraeve en
regulering.
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Graden af nytzenkning afhanger af, om borgerne vil vare en del af lgsningen

Kigger man naermere pa casene i forhold til karakteren af, hvad det er, borgerne deltager med, vil man se,
at der er 13 cases, hvor borgere eller virksomheder deltager med ressourcer i form af viden i forhold til at
na en bedre Igsning. | ni cases deltager borgere eller virksomheder med ressourcer i forhold til selve
implementeringen. Det kan for eksempel vaere en dyrere Igsning i forhold til at undga at felde et
bevaringsveaerdigt trae, energibesparelser i eget hjem, eller landmanden, der omlaegger de beskyttede
naturarealer pa sin grund. Man kan altsa tale om endnu en differentiering af samskabelse i myndigheds- og
planopgaver. Det relaterer sig til medborgerskabsbegrebet, som handler om, hvad det er for pligter
borgerne har; hvad er det for nogle forventninger, borgerne har til kommunen, og omvendt, hvad er det for
forventninger, kommunen har til borgerne? Bliver samskabelse dermed en forpligtelse til, at borgerne
bringer deres viden i spil for at finde en ny og bedre Igsning, eller er der ogsa en forpligtelse til at se pa
Igsningerne pa en anden made, hvor Igsningerne ogsa forpligter borgerne i forhold til implementeringen?
Konkret ses dette dilemma udspillet i casen om broen i sgen®, hvor borgernes forventninger til kommunen
og kommunens forventninger til borgerne ikke stemmer overens. Derfor er det pa den korte bane ikke
muligt at udfgre projektet.

Medarbejderne skal kunne noget mere

Medarbejderne bidrager i alle casene med komplementerende ressourcer, hvilket netop drejer sig om den
nye rolle, som medarbejderne indtager under NPG-regimet, hvor de i hgjere grad skal fungere som
facilitatorer og netveerkere. Men i naesten alle casene stiller medarbejderne ogsa deres viden til radighed,
pa en ny made.

Sammenfatning
Analysen af casene viser tydeligt, at der er et skred i de traditionelle roller, fordi borgere og medarbejdere
skaber Igsninger i faellesskab. Analysen viser, at:

e Co-produktion er den primaere form for samskabelse, som medarbejderne deltager i: der hvor den
enkelte borger er medskaber af sin egen offentlige ydelse.

e Det er en medarbejderopgave at samskabe i myndigheds- og planlaegningsopgaver. Samskabelse
foregar i den direkte kontakt mellem borgere og medarbejdere, og der er sjeldent andre
involveret.

e Medarbejderne skal kunne noget mere. Nar samskabelsen foregar i den direkte kontakt mellem
borgere og medarbejdere, skal medarbejderne mestre at samskabe og kunne byde ind med
komplementerende ressourcer.

e borgernes ressourcer erstatter sjaeldent medarbejderressourcer.

e Graden af nyteenkning afhaenger af, om borgerne vil vaere en del af Igsningen. Hvis borgerne kun
bidrager med viden, er det begraenset, hvor radikalt borger og medarbejder kan samskabe den nye
Igsning. Udfaldsrummet er langt stgrre, nar borgerne vil veere en del af Igsningen, som
landmanden, der omlaegger de beskyttede naturomrader er et eksempel pa.

Analysen bekrzefter saledes hypotesen om, at nar borgere og medarbejdere skal samskabe, sa sendrer
deres roller sig, og bade borgere og medarbejdere skal byde ind med nye typer af ressourcer.

* Bilag 6 s. 32.
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Kapitel 4: Medarbejderne skal udvikle et nyt videndomaene, som
understgtter deres nye rolle og gar dem i stand til at arbejde

samskabende.

De to foregaende kapitler har vist, at &ndringen mod NPG betyder, at medarbejderen skal indtage en ny
rolle. Medarbejderne skal byde ind med komplementerende ressourcer, idet de skal kunne netvaerke,
facilitere og bringe deres viden i spil pa en ny made. Med afszet i medarbejdernes erfaringer og Newell,
Justesen og Lunds teorier om det samskabende samarbejde undersgges det, hvilket fremtidigt
videndomane medarbejderne skal beherske for at kunne styre samskabende processer.

Kapitlet bestar af tre afsnit. | fgrste afsnit argumenteres der med afszet i Newell og Justesens forskellige
typer af samarbejde for, at man kan iagttage samskabelse mellem medarbejderne og borgerne i de daglige
opgaver som transdisciplinaere samarbejder.

| det naeste afsnit introduceres nexialisten som leder af det transdisciplineere samarbejde. Nexialisten er
ansvarlig for at understgtte, at der udvikles et transdisciplinaert samarbejde og ikke en anden type
samarbejde, som ikke er egnet til at producere nye Igsninger.

Det sidste afsnit starter med at undersgge, om ideen om nexialisten kan genfindes i medarbejdernes
fortzellinger. Derefter nuanceres de komplementerende ressourcer, som medarbejderne fremover skal
kunne mestre for at udfylde rollen som nexialist, og som dermed skal indga i medarbejdernes fremtidige
videndomaene. Hermed bliver det muligt for mig at be- eller afkraefte hypotesen om, at medarbejderne skal
udvikle et nyt videndomaene for at kunne arbejde samskabende.

Fire forskellige typer af samarbejder

| dette afsnit argumenteres for, at man kan iagttage medarbejdernes og borgerens samarbejde som en
gruppe, der har et en felles opgave med at finde en Igsning, som skaber vaerdi for borgeren eller
faellesskabet. Derudover vil jeg igennem Newell og Justesens forskellige typer af samarbejder synligggre, at
det ikke er lige meget, hvad det er for en type af samarbejde, der er mellem medarbejderen og borgeren.

Ny viden skabes ikke af enkeltindivider, men ved at bringe forskellige videndomaner sammen. Et enkelt
individ vil sjeeldent sidde inde med viden om en hel, samlet proces, men det vil veere ngdvendigt at bringe
viden sammen bade pa tvaers af organisationen og at inddrage viden uden for organisationen.*

Newell beskriver to former for samarbejde. Det multidisciplinaere samarbejde og det transdisciplinaere
samarbejde. Det multidisciplinzere er kendetegnet ved, at viden ikke integreres, den koordineres, men de
forskellige videndomaener spiller ikke sammen. Det transdisciplineere samarbejde er derimod kendetegnet
ved, at de forskellige videndomaener integreres.*

Justesen har ogsa set pa, hvad der kan ske, nar man bringer individer med hver deres videndomaner
sammen. Hun undersgger, hvorfor diversitet ikke ngdvendigvis leder til innovation. Innovation, forstaet

4 Newell, s. 79.
45 Newell, s. 80.
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som nar viden fra forskellige domaener kombineres pa nye mader, hvor denne kombination af viden fgrer
til en ny og veerdifuld praksis.

Hendes udgangspunkt er, at vi alle bringer forskellige videndomaener ind i et samarbejde. Videndomane
forstas her som en bestemt made at forsta og lgse en given problemstilling pa. Hun identificerer tre
forskellige typer af samarbejder, nar forskellige videndomaener bringes sammen:

1. Homogenitet, hvor et par enkelte videndomaener far lov til at dominere i en gruppe. Det er meget
effektivt, men det er ikke innovativt. Dette kaldes ogsa det laerende samarbejde.

2. Uproduktivt — hvor hvert individ holder pa sit domaene, sa der ikke opstar aktiv udveksling eller
leering.

3. Innovativt samarbejde, hvor der er en aktiv udveksling mellem de forskellige videndomaner, som
bringes i spil i I@sningen af udfordringen.

Kombineres disse med Newell, far vi fire forskellige typer af samarbejder.

1. Det uproduktive samarbejde, hvor individerne holder hver deres videndomane i haevd, og der
saledes ikke kan findes en falles Igsning.

2. Det homogene samarbejde, hvor et par enkelte videndomaener far lov at dominere. Det bruges for
eksempel, ndr nye medarbejdere oplaeres, og det er effektivt men ikke innovativt.

3. Det mulitdisciplineere samarbejde, hvor videndomanerne koordineres, uden at der sker en
integration, og der skabes derfor ikke ny viden.

4. Detinnovative eller transdisciplinsere samarbejde, hvor der er en aktiv udveksling mellem de
forskellige videndomaener, og hvor der er stgrst chance for, at der opstar nye Igsninger.

Hvis vi stiller disse typer af samarbejder op mod Igsningen af en konkret opgave, kunne den fgrste type —
det uproduktive samarbejde — for eksempel vaere en nabo-klagesag, hvor det ikke lykkes medarbejderen at
facilitere en feelles Igsning, saledes at sagen i stedet Igber af sporet.

Et eksempel pa det homogene samarbejde er den bureaukratiske made at arbejde pa inden for de enkelte
funktionsomrader, hvor medarbejderne har ansvaret for at ggre det fagligt godt, og hvor man inden for den
enkelte faglighed arbejder hen imod en fzelles standard for arbejdet.

Man kan forestille sig, at det multidisciplinaere samarbejde er repraesenteret i NPM-regimet. Et eksempel
kunne vaere, nar man forsgger at levere en god service ved at koordinere tilladelser mv. over for
virksomheder og borgere.

Vi kan tage det konkrete eksempel med cykelklubben, der henvender sig og gerne vil have en
cykeludfordringsbane. Her vil frontlinje-medarbejdere i det multidisciplinaere samarbejde koordinere
tilladelser fra de forskellige dele af forvaltningen, men vil ikke interagere i forhold til de andres tilladelser.
Det giver ikke ngdvendigvis en bedre lgsning i forhold til det homogene samarbejde, hvor cykelklubben ville
have faet separate svar fra de forskellige dele af forvaltningen. Under det homogene samarbejde ville
cykelklubben kunne have oplevet fgrst at fa et ja i forhold til brugen af parken for derefter at fa et nej i
forhold til fredningen. Hvor fagligheden er i top i det homogene samarbejde, er serviceoplevelsen derimod
ringe. Serviceoplevelsen vil derimod veere bedre som et resultat af det multidisciplineere samarbejde, hvor
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cykelklubben modtager et samlet, koordineret svar. Men konklusionen er den samme; det ville ikke kunne
lade sig ggre.

| det transdisciplinaere samarbejde, hvor videndomaenerne kombineres, har borgeren derimod en chance
for at borgeren, frontlinje-medarbejdere og dennes kollegaer sammen vil kunne finde en Igsning. Ved at
kombinere de forskellige fagomraders viden var det i det konkrete eksempel muligt at finde en anden park,
hvor banen kunne ligge, og ved i samarbejde med klubben at aendre lidt pa udformningen blev det muligt
at placere den i forhold til fredningsbestemmelserne.* Ved at integrere de forskellige fagomraders viden
med klubbens hverdagsviden blev det altsa muligt at finde en Igsning.

| fremtidens teknik- og miljgforvaltning kan det altsa give mening at iagttage borgeren, frontlinje-
medarbejderen og dennes kollegaer som en gruppe, der har et feelles projekt, hvor det er frontlinje-
medarbejderens opgave at understgtte et transdisciplinaert samarbejde, der bade inkluderer borgerens og
kollegaens videndomaener.

Nexialisme

Dette afsnit tager afsaet i Justesens beskrivelse af nexialisten —en person, som kan understgtte
integrationen af forskellige videndomaener for at finde nye Igsninger og dermed det transdisciplinaere
samarbejde. Formalet med afsnittet er at beskrive nexialistens rolle neermere ved hjaelp af Lunds
betragtninger om et laerende arbejdsklima og Newells betragtninger om tillid. Derigennem tegnes et billede
af, at medarbejdernes fremtidige videndomaene bade vil besta af eksisterende og ny viden.

Bade Newell, Justesen og Lund beskriver forskellige parametre, der kan fremme det transdisciplinaere
samarbejde. Justesen placerer ansvaret for at skabe rammerne for samarbejdet hos projektlederen,
innovationslederen eller hos frontlinje-medarbejderen. Hun kalder denne person for nexialisten og siger, at
der er tre ting, som nexialisten skal kunne:*’

e At sikre en bred opmaerksomhed pa de tilgeengelige videndomaener.

e Atlegitimere de relevante og tilgeengelige videndomaener.

e Aktivt at kunne bringe viden i spil pa tvaers af domanerne ved for eksempel at facilitere
videnudveksling.

Newell og Lund har forskellige fokuspunkter, i forhold til hvad der kan fremme et transdisciplinsert
samarbejde, og uddyber pa den made Justesens beskrivelse af nexialisten.

En lzerende kultur

Lund peger p3, at det er centralt at have en kultur, der tillader dbne spgrgsmal, hvor der ikke umiddelbart
er noget svar, og der er plads til forsgg pa at afklare og reformulere disse. Hun peger p3, at kreative
samarbejdsprocesser afhanger af, at faellesskabet skaber sproglige og kulturelle rammer, hvor forskellige
ekspertiser udfordrer hinandens usikre viden og sammen finder, analyserer og Igser problemer.*®

*® Ditte
4 Justesen, s. 37.
*® Lund, s. 170 f.
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Tillid

Newell peger p3, at tillid er en central parameter, for at medlemmerne i gruppen vil dele deres viden. Tillid
handler ifglge Newell om to ting: dels om at handtere risiko og usikkerheder, dels om at acceptere
sarbarhed. Tillid kan opdeles i tre forskellige slags tillid: 1) Aftaletillid, som skabes pa et institutionelt
niveau, hvor der indgas en kontrakt, 2) Tillid til den andens kompetencer, som kan vaere bundet til en
organisations eller faggruppes rygte. Denne form for tillid kan udvikles hurtigt, men brydes ogsa hurtigt,
hvis det ikke viser sig at veere rigtigt og 3) Venskabstillid, som er tillid opbygget over lang tid.*

Sammenfatning

Justesens nexialist-begreb forklarer behovet for, at medarbejderne i det transdisciplinaere samarbejde
byder ind med komplementerende ressourcer, som vi sa ved gennemgangen af casene. Begrebet tjener til
at synligggre, hvad det nye, medarbejderne skal kunne, er, for at kunne arbejde samskabende og skabe
veerdi for borgere og faellesskabet. Evnen til at skabe tillid, til at skabe et samarbejdsklima, hvor det er
tilladt at stille dumme spgrgsmal, og til at forene egen og andres fagligheder vil alt sammen skulle veere en
del af medarbejdernes fremtidige videndomeene.

Et af de spgrgsmal, som medarbejderne i interviewene er vendt tilbage til igen og igen, er, hvilken
betydning dette far for deres nuvaerende videndomaene i form af deres fag-faglighed og deres
myndighedsfaglighed. Jeg vil i det naeste afsnit se nseermere pa, hvad medarbejderne beskriver, at de skal
kunne for at mestre samskabelse. Jeg tager udgangspunkt i deres beskrivelser af udfordringerne i forhold til
deres nuvaerende videndomaene i relation til deres fag-faglighed og deres myndighedsfaglighed. Dels fordi
det er relevant at undersgge, hvorvidt medarbejderens fremtidige videndomaner i samme grad som i dag
skal indeholde en hgj fag-faglighed og myndighedsfaglighed, dels fordi deres fortallinger om deres
nuvaerende fagligheder leder frem mod en forstaelse af rollen som nexialist.

Figur 3 illustrerer, hvordan medarbejdernes fremtidige videndomaene bade vil besta af eksisterende viden
og ny viden.

49 Newell, s. 95 f
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Medarbejdernes nye videndomane

Med afsaet i Justesen, Newell og Lund

Eksisterende Komplementerende
ressourcer ressourcer

Skabe tillid

Myndigheds-
faglighed

Bring viden i spil

Fag-faglighed

Skabe et lerende
samarbejdsklima

Figur 3: Medarbejdernes nye videndomane

Et nyt videndomaene

I nedenstdende afsnit undersgger jeg forst, hvilke konsekvenser medarbejderne oplever, for deres
nuvaerende videndomaene i form af fag-faglighed og myndighedsfaglighed. Herefter undersgger jeg,
hvorvidt billedet af nexialisten kan genfindes i medarbejdernes fortzellinger, samt hvilke
komplementerende ressourcer, medarbejderne oplever, at de skal mestre for at kunne agere som nexialist,
for dermed at understgtte samskabende, transdisciplinaere samarbejder. Dette leder mig frem til en
nuancering af medarbejdernes fremtidige videndomaene, som ikke ngdvendigvis er et fuldstaendigt billede,
men en illustration af behovet for at udvikle medarbejdernes videndomaene, for at de kan mestre
samskabende og vaerdiskabende processer.

Fag-faglighed
Flere medarbejdere giver udtryk for usikkerhed om, hvad der vil ske med deres faglighed.*® En medarbejder
beskriver meget fint sin egen rejse. Hun beskriver, at hun til at starte med havde en fornemmelse af, at:

”...nu kommer der nogle (borgere) og bestemmer noget, og jeg synes maske noget andet ud fra min
d.”51

faglighe

men at hun var naet frem til, at:

30 Ditte; Sune.
31 Ditte, s. 6.
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"... det behgver ikke betyde, at vores faglighed forsvinder ... fordi vi skal vaere skarpe pa, at det vi far af
input, skal jo omsaettes til et eller andet, og det er der, fagligheden sa kommer i spil.” *

En anden medarbejder starter interviewet med at beskrive, hvordan mange medarbejdere pa dette omrade
ser sig som naturens og miljgets vogtere. Nar man lader andre bestemme, ja sa bliver den stemme jo
nedprioriteret.>® Han fortsaetter senere i interviewet med at saette spgrgsmalstegn ved, om man ikke
kommer til at give k@b pa noget af den fag-faglighed, som man har i dag, nar man skal have kompetencer
inden for borgerinddragelse.” Da jeg til sidst i interviewet beder ham konkret fortzelle mig, hvilke
kompetencer man skal have i fremtidens teknik- og milj@, konkluderer han, at han faktisk ikke tror, at fag-
fagligheden er under pres. Men at det er myndighedsdelen, fordi det i dialogen med borgerne kan veere
svart at forsvare og forklare regulering, som ikke er lokalt forankret.”

Andre medarbejdere beskriver oplevelsen af behovet for, at fag-faglighed saettes endnu mere i spil, idet de
frem for bare at svare pa spgrgsmal skal bruge deres faglighed til at hjeelpe borgerne med det, de egentlig
gnsker.”®

To af medarbejderne beskriver, hvordan de er taget pa studietur sammen med dem, der var med i
projektet for at bringe fagligheden ind i samarbejdet.”” En anden beskriver, hvordan han gennem en proces
fik bragt egen og deltagernes faglighed i spil, og han slutter:

”0g det slutprodukt, der er, det skulle gerne veere pa et fagligt hgjere niveau.”*®

En del af medarbejderne giver saledes udtryk for en usikkerhed om, hvad andringen kommer til at betyde
for deres faglighed. Men der er ogsa indikationer pa, at det er en proces, den enkelte medarbejder skal
igennem, fordi samskabelse i hgjere grad kraever, at de bliver bedre til at formidle egen faglighed. Der er tre
medarbejdere, der beskriver, at de har afprgvet alternative metoder til at bringe deres faglighed i spil:
studieturen og en faciliterende proces. Nogle af medarbejderne oplever ligefrem en styrkelse af deres fag-
faglighed, fordi de faktisk skal anvende den til at finde Igsninger med.

Fag-fagligheden vil altsa ogsa i fremtiden vaere en del af medarbejdernes videndomaene, men det vil ikke
lengere vaere tilstraekkeligt, at medarbejderne har en tavs viden. De skal i stedet som nexialist vaere i stand
til at formidle denne for at satte den i spil i forhold til andre videndomaener.

Myndighedsfagligheden

Som vi har set ovenfor, mener nogle af medarbejderne, at den traditionelle myndighedsfaglighed kan
komme under pres, idet man som medarbejder i hgjere grad skal forklare meningen bag reguleringen, og
det vil til tider vaere svaert, fordi reguleringen ikke er kommunalt forankret.

32 Ditte, s. 4.
>3 Sune, s. 5.
54
Sune, s. 11.
>3 Sune, s. 15.
> Kresten, s. 2.
> EC, s. 5; Thomas.
8 Sune, s. 10.
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Byggesagsbehandleren beskriver indfgrelsen af ”Byg og Miljg”, et nyt digital ansggningssystem, som skal
leane processen med at give byggetilladelser. Systemet er sveert for borgeren at forsta og bygger ikke pa
forhandsdialog.” Vi har tidligere set, at rationalet bag Byg og Miljg ikke er entydigt, idet indfgrsel af det
bygger pa en NPM-taenkning, mens kommunens tilgang til byggesagsbehandlingen bygger pa en NPG-
taenkning. Sadanne uklarheder mellem regulering og udmgntning komplicerer medarbejderens samarbejde
med borgerne, fordi myndighedsfagligheden dermed bliver svaerere at formidle.

Alle medarbejderne er enige om, at man skal vaere Igsningsorienteret pa borgernes vegne®, en
medarbejder beskriver det sadan:

”Man kunne jo ogsa vende det pa hovedet og sige ” hvad er det, du gerne vil n3, eller hvad er det, du gerne
vil have, kan jeg gore det, kan jeg hjaelpe dig igennem den her lovgivningsproces?”

Han fortsaetter:

"Vi er mange, der slet ikke er juristuddannede, men det er os, der er inde og fortolke loven i nogle
henseender og administrere efter den. Sa vi skal jo ogsa finde ud af, hvor det er, vi kan hjalpe folk
henne.”®

Myndighedsfagligheden er selvsagt en ngdvendighed i en myndighedstung forvaltning som teknik- og
miljgforvaltningen. Men den svaekkes af, at alt er til forhandling i NPG-regimet. Lige som med fag-
fagligheden skal medarbejderne kunne formidle myndighedsfagligheden og argumentere for rationalet bag.
Men rationalerne er ikke ngdvendigvis entydige. Dette kan pa den ene side udfordre medarbejderne, men
kan ogsa — som en medarbejder giver udtryk for — veere en fordel, fordi det jo er medarbejderne, der
fortolker loven. Dermed ogsa medarbejderne, der inden for lovens rammer har mulighed for at skabe en
rummelig, lokal administrationspraksis. Ligesom med fag-fagligheden vil myndighedsfagligheden vaere en
del af medarbejdernes fremtidige videndomane. Men ligesom med fag-fagligheden skal medarbejderne
leere at formidle reguleringen og se det lokale raderum inden for lovens rammer. En vigtig brik for
nexialisten er at kunne formidle sig egen faglighed, og medarbejdernes fortzlling indikerer, at
fortolkningen og formidlingen af myndighedsfagligheden er sveer og maske endda endnu svaerere end
formidlingen af fag-fagligheden.

Som beskrevet ovenfor beskriver Justesen tre hovedopgaver for nexialisten. Med afseet i denne opdeling og
med den uddybning, som Newell og Lund bidrager med, vil jeg nedenfor se naermere pa, hvilke
komplementerende ressourcer, som medarbejderne selv oplever, skal vaere en del af deres fremtidige
videndomane, for at de kan mestre samskabelse og vaerdiskabelse for borgere og fallesskabet.

At sikre en bred opmaerksomhed pa de tilgaengelige videndomaner

Nexialisten skal kunne sikre en bred opmaerksomhed pa de tilgaengelige videndomaener. Det drejer sig dels
om at kunne formidle egen viden, men handler ogsa om en generel opmaerksomhed pa tilgaengelige
videndomaener.

59

Renee, s. 4.
60

Renee, s. 7.
61 .

Marvin, s. 7.
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Tillid
Som vi har set, peger Newell p3, at tillid er ngdvendigt, for at deltagerne i gruppen vil dele deres viden.
Tillid er ogsa et tema, som flere af medarbejderne beskriver som centralt for samarbejdet.®

Det handler om at opbygge tilliden til kommunen som samarbejdspartner. En medarbejder beskriver, at
hun meaerker, at borgerne taenker “kommunen, de kgrer jo bare derudad”, og at borgernes forventninger til
processen ikke er ret store.” En anden medarbejder beskriver, at efter de er begyndt at arbejde mere
inddragende, kan han maerke, at flere borgere er begyndt at henvende sig for at fa et samarbejde i gang.**

En medarbejder siger, at det er vigtigt at kunne vise, at de har en faglighed. Det fjerner nogle af
konflikterne i samarbejdet.65 En anden medarbejder beskriver, at det er vigtigt, at der ligger en faglig
autoritet bag, fordi borgeren forventer, at medarbejderne ved, hvorfor vi ggr, som vi ggr.%

For nexialisten, der skal understgttte det transdisciplineere samarbejde, er det vigtig at kunne opbygge
tillid. Medarbejdernes beskrivelse af faglighedens betydning herfor peger i retningen af, at en del af den
tillid, der opbygges i disse korterevarende samskabende processer, vil vaere det, Newell benavner som
faglig tillid.*” Dette understreger, at fag-fagligviden fortsat vil vaere en vigtig ressource i de nye
videndomaener, ikke mindst fordi Newel ogsa siger, at faglig tillid brydes nemt igen.

Newell har ogsa begrebet venskabstillid®®, der opbygges gennem laengere tid. Medarbejdernes fortaellinger
indikerer, at relationen mellem borgerne og kommunen langsomt a&ndrer sig, men at borgerne i dag er
vant til en anden kommunal tilgang og derfor ogsa har nogle andre forventninger til kommunen. De ser ikke
ngdvendigvis kommunen som en samarbejdspartner. Medarbejderne - som nexialister - skal altsa kunne
agere inden for denne ramme, og forst3, at tidligere tiders mere lukkede styringsform betyder, at de ma
udvise talmodighed med borgerne, fordi borgerne sa vel som medarbejderne skal lzere at indga i en ny
relation.

Proaktiv

Idet den grundlaeggende venskabstillid mangler, passer det ogsa godt sammen med, at flere af
medarbejderne beskriver, at der bade i forhold til myndighedsarbejdet og udviklingsprojekterne er behov
for at vaere proaktiv.® En medarbejder beskriver det saledes:

”Det er jo blevet en proaktiv rolle ... at man selv ligesom prgver at opsgge tingene og finde ud af, hvor der

er nogle muligheder henne. Sa det er lidt med at veere et skridt leengere fremme.””
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Bred kommunal viden

Proaktiviteten er dog ikke kun rettet ud af kommunen, men gaelder i mindst lige sa hgj grad pa tveers af
kommunen. Flere af medarbejderne beskriver en gget forventning om, at de besidder en bred kommunal
viden og formar at involvere andre dele af forvaltningen i at Igse et problem.

En medarbejder beskriver, hvordan hun i forbindelse med et parkprojekt har kunnet berige samarbejdet
med borgerne med kulturhistorisk viden, og fra kommunens biologer har hun kunnet bidrage med viden
om parkens sg.”*

En anden medarbejder beskriver, hvordan han selv, ved at prgve at iagttage kommunen “udefra ogind”, er
blevet bevidst om, at han ikke bare repraesenterer virksomhedsteamet, men at han derimod er en
repraesentant fra hele kommunen. Det betyder, at han ikke bare skal taenke inden for sin egen faglighed,
men ud i hele organisationen.”

Medarbejdernes fortallinger understgtter billedet af, at de som nexialister skal skabe en bred
opmarksomhed pa det tilgeengelige videndomaene. Det krzever, at de igennem deres faglighed kan skabe
tillid. Det kreever ogsa, at de forstar at agere bade ved en manglende venskabstillid, og at de ogsa forstar, at
de selv langsomt bidrager til at opbygge denne. Medarbejderne skal kunne arbejde proaktivt for at skabe
relationer til mulige nye videndomaener uden for kommunen, men de oplever ogsa en stigende forventning
om, at de som minimum formar at ggre kommunens andre videndomaener tilgeengelige, samt at de selv har
et vist niveau af bred kommunal baggrundsviden.

At legitimere de relevante og tilgeengelige vidlendomaner

Nexialisten skal ikke bare kunne bringe videndomaenerne frem i lyset, men skal ogsa kunne legitimere
videndomaenerne, saledes at de rent faktisk kan indga i skabelsen af nye Igsninger. Med afsaet i
medarbejdernes fortzellinger er der tre typer af videndomaener, som seerligt har medarbejdernes fokus:
Hverdagsviden, politisk og gkonomisk viden, og viden om de svage gruppers interesser.

Legitimering af hverdagsviden
En medarbejder forteeller, om hvordan hun i stigende grad er blevet opmaerksom pa, at borgerne har en
hverdagsviden, som medarbejderne ikke har, og at integrationen af den bidrager med en anden veerdi.”?

En medarbejder peger pa, at forstaelsen af borgeren skal zendre sig. Han giver et eksempel med, at man
ikke laengere kan snakke om borgerne som “dem derude”. Han beskriver, at han godt selv kan finde pa at
komme af med nogle oplevelser ved at snakke om, hvor fjollede folk er.

Men han fortsaetter med sin pointe:

”... Det er vigtigt, at dem derude, det er altsa ikke nogen, vi griner af. Det er nogle brugere, som vi skal

samarbejde med.””*

7t Ditte, s. 5.
72 Kresten, s. 3.
73 Ditte, s. 5.
" Kresten, s. 5.
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Medarbejdernes fortaellinger indikerer, at der i den samskabende proces mellem medarbejdere og borgere
er en legitimering af borgernes hverdagsviden i gang hos medarbejderne selv. Det fremgar klart fra
interviewene, at denne legitimering hos medarbejderne selv har betydning for, hvorvidt borgernes
hverdagsviden kan bringes i spil.

Legitimering af de politiske og gkonomiske rammer
Et andet tema, som flere medarbejdere laegger vaegt p3, er, at man i samspillet med borgerne skal vaere
god til at saette rammer for samarbejdet.”

Et konkret eksempel er broen i sgen, hvor kommunen kommunikerer nye krav og rammer ud til borgerne
om, at kommunen gerne vil bidrage til projektet, men at borgerne skal drive det.

Dermed kan man diskutere, om der ikke introduceres en ny faglighed for de kommunale medarbejdere,
nemlig viden om, hvad der er politisk og gkonomisk muligt inden for det kommunale system. Nar man skal
samskabe om at finde nye Igsninger, skal medarbejderne i hgjere grad have en forstaelse for det politiske
og pkonomiske raderum end under det bureaukratiske regime, hvor ensartethed var en vardi i sig selv.
Men medarbejderne skal ikke bare have en viden om dette og forma at formidle den, de skal ogsa veere i
stand til at legitimere de politiske og skonomiske rammer for samarbejdet over for sig selv og borgeren.

Legitimering af de svage grupper

Et andet tema, som bliver navnt i forskellige former, er det at kunne repraesentere de svage grupper, dem,
der ikke har ressourcer til at deltage i samskabelsesprocesser eller fremtidens generationer, som ikke har
mulighed for at deltage.

En medarbejder siger:

”... Der er jo masser af borgere, som ikke har overskuddet til at vaere med i sadan nogle processer, og der
76

kan det maske ofte vaere lige pracis dem, der egentlig har brug for, at man teenker pa deres vegne.”...
Ligesom viden om den politiske og gkonomiske ramme kan man ogsa se det at reprasentere de svage
grupper som en ny viden, medarbejderne skal beherske. Samskabelse under NPG er Igst defineret, og den
demokratiske diskussion om inklusion af svage grupper er hverken teoretisk eller politisk afklaret. Det er
derfor ogsa et abent spgrgsmal, om det er en opgave, medarbejderne skal tage pa sig. Men
medarbejderfortzellingerne indikerer, at mange fgler, at det er deres opgave. Med denne opgave fglger
ikke kun, at de skal have den ngdvendige viden, men i lige sa hgj grad, at de skal legitimere, at de med
deres videndomaene ogsa bringer viden om de svage grupper ind i samarbejdet.

Medarbejdernes fortaelling indikerer, at de er opmaerksomme p3, at de har en rolle i forhold til at
legitimere nye videndomaener, som ikke traditionelt har veeret en del af beslutningsgrundlaget.
Fortzellingerne viser, at medarbejderne — hvad angar seerligt hverdagsviden og viden om politiske og
gkonomiske rammer — arbejder med at legitimere disse over for sig selv og deres kollegaer. Yderligere skal

73 Ditte, s. 6; EC, s. 5.
76 Elsebeth, s. 4.
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de beherske ny viden om politiske og gkonomiske rammer og de svage grupper. Fortzllingerne
understgtter saledes ideen om, at medarbejderne i de samskabende processer skal arbejde som nexialister.

AKtivt at kunne bringe viden i spil pa tvaers af domanerne ved for eksempel at

facilitere videnudveksling

Nexialisten skal aktivt kunne bringe viden i spil pa tvaers af videndomaenerne for at skabe nye Igsninger. Vi
har i afsnittet om fag-fagligheden set, hvordan medarbejderne er begyndt at eksperimentere med
alternative metoder for at bringe andres og egen faglighed frem. Der er bade eksempler pa studieture og
faciliterende processer. | eksemplet med renoveringen af parken har medarbejderen flyttet det
traditionelle borgermgde ud i parken. Det er alt sammen metoder til aktivt at bringe viden i spil for at finde
nye lgsninger.

Lund beskrev tidligere i kapitlet behovet for at have en lzerende kultur’’, hvor det var tilladt at stille de
dumme spgrgsmal. Dette gengives naesten ordret af en af medarbejderne. Han beskriver det, som at der
skal vaere plads til at fa tossede ideer, og man skal have lov til at prgve nogle ting af, og at det ogsa er ok,
hvis tingene ikke lykkes helt, som man regnede med.”

Flere medarbejdere er inde p3, at konflikthandtering er et centralt tema. Det at vaere i stand til at kunne
nedskalere konflikten for ssmmen at kunne finde en Igsning.” Det at kunne skabe kompromiser bliver
hevet frem gentagne gange.®

Hvis man kigger pa tveers af interviewene, siger medarbejderne, at man skal vaere god til at lytte.®*
En medarbejder beskriver det sadan:

”Som fagperson er man tit meget Igsningsfokuseret, men det med ligesom at stoppe op og lade vaere med
at komme med Igsningen, selv om man tror, man har Igsningen, men prgve at fa den, man snakker med, til
at komme med en Igsning.” ..*

Nexialistens evne til at bringe viden i spil og kombinere den pa nye mader er helt ny for medarbejderne, der
traditionelt selv har siddet inde med al den viden, der var behov for, for at traeffe en afggrelse. Deres
forteellinger viser, at de pa forskellige mader afprgver nye metoder til at kombinere viden: Evnen til at
facilitere og til at lytte pa en ny made er ifglge medarbejderne vigtige komplementerende ressourcer, som
fremadrettet skal veere en del af medarbejdernes videndomaene.

Sammenfatning

Vi har i dette kapitel set, at nar der foregar en samskabende og vaerdiskabende proces mellem
medarbejderne og borgerne, kan dette beskrives som et transdisciplinaert samarbejde. Denne type af
samarbejde adskiller sig fra andre samarbejder, ved at viden integreres pa nye mader, hvorved der skabes

7 ses. 28.
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nye Igsninger. Nexialisten er et ngglebegreb i denne sammenhang, idet der er en raekke forhold, der skal
gore sig geldende, for at et samarbejde udvikler sig til et transdisciplinaert samarbejde, og det er
nexialistens opgave at understgtte disse forhold. Som vi har set i kapitel tre, foregar samskabelse i de
konkrete opgaver i en teknik- og miljgforvaltning mellem medarbejderen og borgeren. Dermed bliver det
medarbejderens opgave at agere som nexialist.

Gennemgangen af medarbejdernes fortzellinger understgtter ideen om, at de skal agere som nexialister,
der er i stand til at bringe viden sammen til nye Igsninger pa tveers af forskellige videndomaener. Vi har i
kapitel tre set, at medarbejderne i samskabende processer byder ind med komplementerende ressourcer.
Medarbejdernes beskrivelser nuancerer, hvilke komplementerende ressourcer, medarbejderne oplever,
der er behov for at bringe ind i samarbejdet for at kunne fungere som nexialist, og som fremadrettet
dermed skal vaere en del af medarbejdernes videndomaene.

Nedenfor i

Figur 4 er illustreret, hvordan medarbejdernes nye videndomaene kunne se ud. Kategoriseringen kunne
sikkert laves pa flere andre mader, ligesom medarbejdernes fortallinger sikkert ogsa vil aendre sig,
efterhanden som de far mere erfaring med arbejdet som nexialist. Men dette er ikke pointen. Pointen er, at
det nye videndomane bygger videre pa medarbejdernes nuvaerende videndomaene, idet bade fag-
fagligheden og myndighedsfagligheden fortsat er et centralt element i deres videndomaene. Men
medarbejdernes fremtidige videndomaene udvides dels i forhold til metodisk at kunne understgtte
samskabelse, dels helt konkret i forhold til opbygge ny viden i forhold til den politiske og skonomiske
ramme, de svage gruppers interesser og i forhold til en stgrre viden pa tvaers af den kommunale
organisation. Analysen bekraefter saledes hypotesen om, at medarbejderne skal udvikle et nyt
videndomaene, som understgtter deres nye rolle og ggr dem i stand til at arbejde samskabende.

Medarbejdernes nye videndomane

Med afsaet i medarbejdernes fortaellinger

Eksisterende
ressourcer

Komplementerende
ressourcer

Eksplicit
faglighed

Legitimere viden
der ikke tidligere er
vaegtet

Udnytte det lokale
raderum i

reguleringen
Viden om de svage
JIov ruppers behov
Fag-faglighed Skabe tillid ¢
Skabe et lzerende
samarbejdsklima
Arbejde proaktivt
Metoder til at
Bred tver- bringe viden i spil
kommunal viden
Vzeere lyttende
Politisk og

gkonomisk ramme

Tavs
Myndigheds-
faglighed

Figur 4: Medarbejdernes nye videndomane, med afszaet i medarbejdernes fortallinger
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Kapitel 5: Det er udfordrende for det enkelte individ at tillere sig et nyt

videndomaene

Vi har i det foregdende kapitel set, at medarbejderne skal udvikle sig til nexialister, der kan facilitere
samskabende processer i et transdisciplinaert samarbejde. | dette afsnit vil jeg undersgge de udfordringer,
den enkelte oplever i forbindelse med den laeringsproces, det er at tilegne sig og fastholde et nyt
videndomaene. Der tages afseet i Paigets to leeringsformer og drages paralleller til kreativhandlen.
Yderligere ses der naermere pa, hvordan motivation og personligt mod spiller en rolle i forhold til at omstille
sig til at arbejde samskabende.

Indlaering af en kreativ proces

Piaget er ophavsmanden til den kognitive psykologis laeringsforstaelse med fokus pa erkendelse, lzering og
udvikling af intellektet. Hans grundtanke er, at individet spger at opretholde det, han betegner som kognitiv
ligevaegtstilstand i forhold til ydre pavirkninger. Piaget opererer med to mader, hvorpa individet tilpasser
sig eller lzerer i bestraebelserne pa at opretholde kognitiv ligevaegt:®

1. Assimilation, der betyder, at nye pavirkninger aktivt tilpasses til noget kendt i individets
eksisterende psykiske struktur. Hermed forandres individets teenkning ikke, men man lzerer, at
omverdenen kan tilpasses egne opfattelser.

2. Akkommodation er en proces, hvor individet tilpasser sig nye erfaringer ved at forandre sine
psykiske strukturer, ofte beskrevet som at udvikle et nyt mentalt skema.

Leering er ifglge Piaget en vekselvirkning mellem assimilerende og akkommoderende tilpasningsprocesser,
hvor individet forsgger at opretholde en ligevaegt i en fortsat aktiv proces. Piaget understreger, at
akkommodation er den tilpasningsform, der kraever mest energi, og den kan vanskeligggres af ukendte eller
utrygge omgivelser. Akkommodation kan vaere forbundet med angst, idet individet forlader sit kendte
"mentale skema” til fordel for et nyt.

Den amerikanske psykolog Stephen Wakefield ser kreativitet som evnen til at “opfinde problemer”. Han
kobler kreativitet til Piagets laeringsbegreb ved at koble evnen til at kunne opfinde problemer til
akkommodationsbegrebet, idet bade kreativitet og akkommodation kraever, at individet finder problemer,
som der ikke umiddelbart er svar pa. Kreativitet forudsaetter saledes i henhold til Wakefield evnen til at se
pa verden med nye @gjne, undre sig, stille spgrgsmal og udfordre de svar, som man selv og andre tager for
givet.

Den amerikanske kreativitetsforsker Teresa Amabile forstar kreativitet som en handlekompetence, dvs.
individets kapacitet til at skabe kreative Igsninger. Hun ser individets kapacitet som bestaende af tre
komponenter: motivation, ekspertise og kreativ teenkning. Kreativ taeenkning forstas ifglge Amabile som
individets evne til at kombinere viden og indsigter, til at identificere og forfglge et problem og til at
eksperimentere med arbejdsformer og Igsninger. Motivationen er individets lyst til at handle pa nye
indsigter og kreative ideer. Uden motivation vil ekspertisen ikke blive brugt, og den kreative teenknings nye

# Lund, s. 160 f.
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ideer ga til grunde. Modet er ngdvendigt og kobler til det, Piaget siger om utrygheden og angsten ved at
begive sig ud i omrader uden sikker viden. ®

Sammenfattende kan man sige, at de kendetegn, som Wakefield beskriver ved kreativ teenkning, svarer til
de evner, som Justesen beskriver hos nexialisten i forhold til problemlgsning. Man kan derfor sige, at
nexialistens tilgang til at I@se problemer skal vaere kreativ, men samskabelse er mere end videnproduktion.
Der er ogsa et element af handlen. Denne nuance bidrager Amabile med, idet hun interesserer sig for
kreativhandlen. Hun har de samme to elementer i sin model, som indgar i Justesens videndomane, nemlig
viden/ekspertise og kreativ taenkning. Men Amabile fgjer et ekstra element til, idet hun siger, at det kun
kan lykkes, hvis medarbejderen er motiveret. Dermed bliver motivation en katalysator for, at den enkelte
medarbejder tilleerer sig et nyt videndomaene.

Medarbejdernes erfaringer med at laere den Kreative proces

Nedenfor vil jeg med afszet i koblingen mellem Piagets laeringsbegreb og kreativ teenkning se naarmere pa,
hvad medarbejderne beskriver, der skal til, for at de kan lzere at veere i og fastholde den kreative proces.
Deres input deler sig i to: dels med hensyn til at tilpasse deres mentale skema i forhold til tankerne bag
NPG-regimet, dels med hensyn til laeringen i forhold til kontinuerligt at tilpasse deres arbejdsprocesser i
forhold til samskabelse.

Ideen bag NPG-regimet

Mange af medarbejderne peger pa kurser og kontinuerlig italesaettelse®® som et centralt element i den
akkommoderende proces, det er at omstille sig til ideen om samskabelse, som den er repraesenteret i NPG-
tilgangen, og som alle de interviewede i forskellig grad genfortalte. Nogle medarbejdere pegede p3, at
tilgangen med at samarbejde med borgere og interessenter havde vaeret en del af deres uddannelse, og det
derfor mere var ligesom at finde noget frem igen, man havde lert tidligere.®

Nye arbejdsprocesser

Nar det drejede sig om at tilleere sig og fastholde nye arbejdsprocesser, var der en stgrre variation i, hvad
der virkede for den enkelte. Nogle naevnte aftaler om feedback, nogle, at der var noget fysisk til at minde
dem om at ggre noget andet, end de plejede.?’ Nogle naevnte en kontinuerlig dialog med kollegaer og
leder, og en beskrev et helt konkret kursus, hvor de havde spillet rollespil, hvilket havde gjort det meget
tydeligt, hvor man kunne blive bedre.®® En medarbejder er meget klar med hensyn til at en feelles kultur
om, at det var ok at eksperimentere sig frem, havde haft stor betydning for ham i forhold til at tilleere sig
nye arbejdsprocesser, og at det at veere en del af et tveergaende team med forskellige kompetencer ogsa
inden for kommunikation havde skabt tryghed.® Endelig er der en, der peger p3, at det er vigtigt, at
medarbejderne selv er med til at finde Igsningerne, han siger:

# Lund, p.165f

¥ Kresten p 7;Renee p.3

8 Sune, s.12; Elsebeth; Marvin.
87 Renee, s. 10; Pia, s. 6.

88 Pia, s. 5.

¥ Thomas.

36



Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der
understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

”Det skal rodfaestes i folks individuelle faglighed. Det nytter ikke noget, at “nu ger vi sddan”, fordi det er
790

folk selv, der skal have Igsningerne og kunne se dem.
Der var dog generel enighed om, at det at tage en lille ting og sa @ve sig pa den, var en rigtig god made at
komme i gang pa.*”*

Sammenfattende peger medarbejderens erfaring pa, at man bgr iagttage leering af det nye videndomaene i
faser: én akkommoderende proces med at tilpasse det mentale skema i forhold til ideerne bag NPG-
regimet og én akkommoderende proces i forhold til kontinuerligt at tilpasse arbejdsprocesserne. | forhold
til at tilpasse det mentale skema til ideerne bag NPG-regimet, tyder det p3, at det er vigtigt, at der er en
proces i afdelingen, som understgtter en felles dialog. Nogle medarbejdere vil med afsaet i deres
uddannelsesmaessige baggrund vaere mere parate til denne proces og skal maske i lige sa hgj grad vende
tilbage til noget, de har leert tidligere. | forhold til at laere at arbejde mere kreativt og samskabende peger
det p3, at der er tale om en proces, hvor det er individuelt, hvad medarbejderne oplever hjzlper dem.

Motivation som katalysator for et nyt videndomane

Som vi har set ovenfor, peger Amabiles pa, at motivation er helt central for kreativhandlen og dermed ogsa
for at indlaere og fastholde et nyt videndomaene. Jeg vil nedenfor se lidt naermere pa, hvordan motivation
kan forstas i denne sammenhang, og pa hvad medarbejderne selv peger pa, har betydning for deres
motivation til at indga i kreative samskabende processer.

Motivation opdeles traditionelt i indre og ydre motivation, hvor ydre motivation haenger sammen med
organisationens made at straffe og belgnne medarbejdere pa, mens indre motivation er knyttet til den
enkeltes mulighed for at finde og udvikle sit eget engagement i arbejdet.’

Ydre motivation

Der er ikke tradition i kommunerne for at knytte gkonomiske belgnningssystemer sammen med
medarbejdernes opgavelgsning, men den kommunale organisering i funktionelle systemer bgr gives
opmeaerksomhed i denne sammenhang.

Newell skriver, at man ofte organiserer samarbejder mellem individer fra forskellige videndomaener i et
projekt, fordi projekter oftest er placeret uden for hierarkisk kontrol.?> Dette ggr sig ikke gaeldende for
mindre hverdagsprojekter. Leinwand beskriver udfordringen med, at den traditionelle funktionsopdelte
organisation har svaert ved at honorere en mere holistisk tilgang til problemIgsning.**

En medarbejder beskriver vigtigheden af, at alle de afdelinger, som han samarbejder med, anlaegger en
holistisk tilgang til at I@se problemerne, da medarbejderne ellers kan have sveert ved at finde motivation til
at deltage i en samlet opgavelgsning. Han siger:

% Sune, s. 16.
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”Der kan sidde en medarbejder i de andre forvaltninger, som synes, det er en god ide, som man kan fa

kontakt til, men hvis ikke der er stgtte ovenfra sa bliver det ikke til noget. Og omvendt, hvis der sidder

nogen, der ikke vil, som man skal bruge, hvis der sa sidder en ledelse og siger “det er altsa sadan her, vi
gor” sa Igser det sig jo pa sigt.”*

Den funktionsopdelte organisation kan altsa i et motivationsperspektiv vaere problematisk, hvis
organisationens motivationssystemer i form af ledelsesmaessig fokus, kompetenceudvikling og
forfremmelse er knyttet til det funktionelle system. Den funktionsopdelte organisation, som i forhold til
den bureaukratiske tilgang er en effektiv organisation, fremmer ikke medarbejdernes motivation for at
indga i transdisciplinaere samskabelsesprocesser.

Indre motivation

Bandura har set naermere p3, hvad det er, der motiverer individet til at indga i laereprocesser bade
generelt, men ogsa sammen med andre. Han har udviklet begrebet self-efficacy, som henviser til individets
selvvzerd, selvfglelse og evnen til at bedgmme egne praestationer. Samlet udger de en fglelse af tiltro til
egne evner. Der er ikke tale om en stabil situation. Self-efficacy er knyttet til en konkret udfordring og
individets egen vurdering af, hvad det magter, og individets indre motivation i kreative processer knyttes
dermed til dets self-efficacy. Bandura skelner mellem efficacy-expectations, som er individets forventninger
om mestring, og outcome-expectations, som er individets forventninger til resultatet af opgaven, eller
hvilke konsekvenser Igsningen af opgaven kan fa.

Bandura siger, at det har vist sig, at:*

e Individet har en tendens til at undga situationer, der stiller kompetencekrav, som individet ikke
forventer at kunne indfri.

e Enlavforventning om at kunne mestre opgaven ofte fgrer til en begraenset indsats.

e En lav forventning om mestring fgrer til, at situationer opleves som truende, hvilket er heemmende
for at indga i leeringsaktiviteter og kreative processer.

Forventninger til at mestre opgaven
Flere af medarbejderne bergrer temaet om at mestre opgaven. En medarbejder beskriver, hvordan det er,
nar man star og skal i gang med at agere pa denne nye made. Han siger:

”Ligesom det er en proces i organisationen, er det ogsa en proces i hver enkelt person, og det er det ogsa
med mig. Der er altid nogle steder, hvor man falder tilbage.”

Han peger p3, at det ofte sker, nar han mgder samarbejdspartnere, som han ikke kan samarbejde med pa
denne nye made.

Han fortsaetter:

» Kresten, s. 7.
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”| starten skal man taenke over det, og det skal man nok altid, men i starten skal man tanke ekstra meget
over det, fordi det er noget, der skal a&endre sig ... men det er ogsa en kultur, sa pa sigt tror jeg, at det bliver

mere, at det bare er sddan, det er, det er sadan man g¢r.”97

Han beskriver her, den akkommoderende proces, det er for ham at udvikle nye arbejdsformer, og for
eksempel hvordan mgdet med en sur borger kan opleves truende og fa ham til at falde tilbage til hans
kendte arbejdsform.

Andre medarbejdere beskriver bunkerne pa skrivebordet, som i konkrete tilfaelde kan ggre, at de ikke kan
overskue at skulle have en anden tilgang til opgaven.”®

De beskriver dermed den tendens, Bandura beskriver, med at man konkret kan have lave forventninger til
at kunne mestre opgaven, i dette tilfaelde pga. arbejdspres, og det leder til en begraenset indsats i form af,
at man ikke kan overskue at have en anden tilgang til opgaven.

Forventninger til outcome
Medarbejderne peger p3, at de gode eksempler har stor betydning for, hvilke forventninger, de har til
outcome, og om man tager skridtet og fgrer det ud i livet.*

Nogle af medarbejderne beskriver, at de i starten havde en forventning om, at det bare var besveerligt at
inddrage borgerne, og at det betgd, at man matte ga pa kompromis med fagligheden, og at det var de
steerke borgere, der kom til at bestemme.'®

Der er stor forskel pa, hvorvidt medarbejderne har en forventning om, at den nye tilgang tager lengere
eller kortere tid. En medarbejder siger:

”Jeg er overbevist om, at i og med man er Igsningsorienteret, sa kan man faktisk spare noget tid i sidste

ende 7101

Mens en anden, fra samme organisation, siger:

”Der er ingen tvivl om, at kommunikation og kontakt tager laengere tid end bare at vaere
» 102

myndighedsperson, der siger “sadan er det”.
Faglig motivation

Faglig motivation har en helt saerlig plads i forhold til indre motivation. Ovenstadaende gennemgang af casene
har vist, at medarbejderne skal skabe vaerdi for borgerne og fallesskabet. Samtidig giver flere af
medarbejderne udtryk for en usikkerhed omkring, hvad der kommer til at ske med deres fag-faglighed.
Nazesten alle medarbejderne beskriver ogsa, at de er motiveret af at arbejde inden for det grenne omrade

97 Kresten, s. 8.
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1% Overgangen — fra kun at have et miljgmal som det primaere mal til ogsa at have

og miljgomradet.
offentlig veerdiskabelse som mal og maske endda det primaere mal — bgr gives opmaerksomhed i forhold til

medarbejdernes indre motivation.

Motivationen, som pa miljgomradet og det grenne omrade ligger i at arbejde for miljget, er saledes et
vigtig fokuspunkt. Det bliver dermed helt centralt at skabe tryghed omkring, at der ogsa i det nye
videndomaene er behov for en stor fag-faglighed, og at det at arbejde for offentlig veerdiskabelse ikke er i
modstrid med miljget, men ofte ligefrem kan give bedre Igsninger. Erkendelsen af, at det er
medarbejdernes opgave ogsa at varetage svage gruppers interesser, herunder fremtidige generationers
interesser og dermed miljget, kan ogsa vaere med at til at understgtte en faelles forstaelse af, at det grgnne
og miljget ogsa vil vaere prioriteret fremover.

Medarbejdernes fortaellinger om deres forventninger til outcome illustrerer, at der er en taet sammenhang
mellem, hvorvidt medarbejderne har tilegnet sig et nyt mentalt skema i overensstemmelse med NPG og
deres forventninger til outcome og dermed, hvorvidt de vil indga i en leeringsproces, der aendrer deres
arbejdsprocesser og dermed ggr dem i stand til at arbejde samskabende. Denne sammenhang er sggt
illustreret i Figur 5.

Andrede
arbejdsprocesser

Forventninger
til
samarbejdet
med borgerne

Forventninger
til offentlig
veerdiskabelse
><
Faglige mal

Forventninger
til ressource-
forbruget AR

forventninger
til outcome

Figur 5 Sammenhangen mellem forventningerne til outcome
og et mentalt skema i overensstemmelse med NPG

Sammenfatning
| de tidligere kapitler har vi set, at NPG betyder, at medarbejderne skal arbejde som nexialister for at kunne
understgtte sam- og veerdiskabelse. Ligeledes, for at de kan arbejde som nexialister, skal de udvikle et nyt

1% |nterviews med de syv medarbejdere.
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videndomaene, som bade skal indeholde ny viden og — maske endnu mere vigtigt — en ny tilgang til at finde
Igsninger.

| dette kapitel har jeg analyseret de udfordringer, som den enkelte oplever ved at tilleere sig et nyt
videndomaene. Der er sarligt fire konklusioner, jeg vil drage frem, som understgtter hypotesen om, at det
er udfordrende for det enkelte individ at tilleere sig et nyt videndomane.

e Medarbejderforteellinger viser, at medarbejderne bade skal tilpasse deres mentale skema til NPG
og deres arbejdsprocesser. Dette er en akkommoderende proces, som er meget energikraavende
for medarbejderne.

e Fortaellingerne understgtter ideen om, at deres forventninger til outcome har betydning for, om de
i det konkrete tilfaelde vil indga i den akkommoderende leereproces, det er at aendre pa deres
arbejdsprocesser og dermed forsgge at arbejde samskabende. Deres forventninger til outcome er
teet knyttet til eendringen af deres mentale skema til NPG.

e Fortaellingerne understgtter ideen om, at deres oplevelse af at kunne mestre opgaven har stor
betydning for, om de i det konkrete tilfaelde vil indga i den akkommoderende laereproces. Her
indikerer medarbejderfortzellingerne, at det er forskelligt fra medarbejder til medarbejder og fra
sag til sag, hvad der afggr, om de fgler, de kan mestre opgaven.

e Endelig bgr opmaerksomheden rettes mod den funktionsopdelte organisation. Denne kan have
betydning for, om medarbejderne oplever, de kan mestre opgaven, og hvis der ikke knyttes saerlig
opmeaerksomhed til dette, har det indflydelse pa den ydre motivation, idet den funktionsopdelte
organisation traditionelt kobler til efteruddannelse og karriereudvikling.

Kapitel 6: Konklusion

Jeg har i denne opgave analyseret, hvordan det udfordrer medarbejderne at skulle udvikle et nyt
videndomaene, der understgtter samskabelse. Min egen motivation har vaeret begrundet i et gnske om at
blive bedre til at stgtte medarbejderne i den proces, vi star midt i. Hvor vi fra politisk side er underlagt et
pres om at Igse opgaverne i samarbejde med borgerne og med fokus pa, hvordan vi bedst kan skabe vaerdi
for borgerne og feellesskabet. Denne opgave har kun gjort mig mere ydmyg over for processen, idet det er
blevet endnu tydeligere for mig, hvor stor en @&ndring det er, i forhold til hvordan medarbejderne
traditionelt har Igst deres opgaver. Men analysen har ogsa vist mig, at vi star midt i omstillingen. | de tre
kommuner kunne medarbejderne uden problemer komme op med 15 eksempler, som analysen viste, alle
var eksempler pa samskabelse med et normativt afsaet i NPG.

Samskabelse i myndigheds- og planlaegningsopgaver foregar pa medarbejderniveau og medarbejderne skal
derfor fremover fungere som nexialister, der er i stand til at udfordre, legitimere og kombinere forskellig
viden. Det er en grundleeggende anderledes rolle end tidligere, hvor medarbejderen selv har haft den
viden, der var ngdvendig for at traeffe en afggrelse.

For at kunne fungere som nexialister ma medarbejderne udvikle et nyt videndomaene, som bygger videre
pa deres nuvaerende videndomaene. De har behov for at tilegne sig ny viden, at tilpasse deres mentale
skema samt at tilleere sig nye arbejdsprocesser. Dette udfordrer medarbejderne, fordi:
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e Det er en akkommoderende lzeringsproces'™, hvor de bade skal tilpasse deres mentale skema til
ideerne bag NPG og samtidig aendre deres arbejdsprocesser, saledes at de bliver i stand til at
arbejde kreativt og samskabende. En arbejdsform, som i sig selv er udfordrende.

e Der er en taeet sammenhang mellem tilpasning af deres mentale skema til NPG og sendringen af
deres arbejdsprocesser, idet laeringsprocesserne er internt afhaengige, saledes at deres mentale
skema tilpasses blandt andet pa baggrund af erfaringer med a&endrede arbejdsprocesser. Omvendt
er medarbejdernes forventninger til, hvorvidt de kan mestre opgaven — og dermed
sandsynligheden for at de kaster sig ud i det — afhaengig af, hvorvidt de har installeret et nyt
mentalt skema.

Arbejdsprocesser

Figur 6 Samspil i @@ndringen i det mentale skema og arbejdsprocesserne

Seerligt to fokusomrader i forhold til medarbejdernes forventninger til outcome spiller taet sammen med
deres nye mentale skema. Det er deres oplevelser af:

o verdien af at inddrage borgerne,
o hvorvidt miljgmal og grenne mal er i fare, nar vaerdiskabelse for borgere og feellesskabet
prioriteres.

e Tilpasningen af arbejdsprocesserne leeres ved at prgve sig frem, men det at kaste sig ud i
leereprocessen er knyttet til medarbejderens oplevelse af at mestre opgaven. | de konkrete opgaver
kan det veere vidt forskellige ting, der afggr, om den enkelte medarbejder oplever at kunne mestre
opgaven.

1% pys. en proces, hvor individet tilpasser sig nye erfaringer ved at forandre sine psykiske strukturer, beskrevet som at

udvikle et nyt mentalt skema.
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e Den kommunale organisation er funktionsopdelt. Den understgtter dermed ikke i sin
belgnningsstruktur tvaergaende samskabelse med inddragelse af forskellige afdelinger pa tveers af
organisationen. Det kan bade have betydning i forhold til den enkeltes motivation til at kaste sig ud
i opgaven, men ogsa betyde, at medarbejderen tvivler pa, hvorvidt denne kan mestre at bringe
andre kollegaers viden i spil i forhold til en Igsning af opgaven.

Ledelsesmassige refleksioner

Efter i denne opgave at have analyseret, hvordan det udfordrer medarbejderne at udvikle et nyt
videndomaene, der understgtter samskabelse i dagligdagen, star jeg tilbage med fornemmelsen af, at der
ikke er nogen ”quickfix”. Det er en udfordrende proces for medarbejderne at omstille sig. Jeg ser processen
i flere trin, hvor opdelingen i tilpasningen af det mentale skema og sendringen af arbejdsprocesserne er
givtig at holde fast i. | Figur 7 har jeg forsggt at illustrere to udviklingstrapper; en for udviklingen af det
mentale skema og en for udviklingen i medarbejdernes evne til at mestre de nye arbejdsprocesser.
Trapperne kan ikke ses uafhangigt af hinanden, fordi udviklingen pa den ene trappe er afhaengig af
udviklingen pa den anden. Dette gaelder szerligt pa det andet trappetrin for det mentale skema og det
farste for arbejdsprocesserne.

De bla kasser illustrerer:

Udviklingen i
medarbejdernes mentale
skema i relation til NPG @ Afdelingen eri stand til
Ledelsesmaessige tiltag i o at arbejde sam- og 5
relation til udviklingen af Feelles og individuel verdiskabende
i marEle dans afklaring i forhold til

udfordringerne med NPG

Medarbejderne oplever -

en raekke udfordringer i

forhold til at skulle Parallelt med konkrete
tilpasse deres mentale aftaler og sparring skal
skema til NPM opsamling af erfaringer

med arb.processer sikres

Dialog og eksempler:

Bway(S Jelusw |11
ploy.o4 | BuLiepyy

Andres og egne |

@ De grgnne kasser illustrerer:
Falles forstaelse i Vi leger os til leering:
afdelingen af, at der er et Konkrete aftaler og
krav om, at vi skal sparring i forhold til
arbejde samskabende konkrete Ledelsesmaessige tiltag i
Oplzeg og fortzellinger arbejdsprocesser relation til udviklingen
om den politiske ramme af arbejsprocesserne

@

Figur 7 Samspillet mellem udviklingen af det mentale skema og arbejdsprocesserne

Pa de enkelte trappetrin har jeg forsggt at sammenfatte de ledelsesmaessige tiltag, som kan understgtte en
bevagelse videre op ad trappen.
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Konkret oplever jeg, at min afdeling befinder sig pa trin to i forhold til det mentale skema og trin et i
forhold til arbejdsprocesserne. Flere af mine medarbejdere siger, at de har forstaet, at de skal finde
Igsninger sammen med borgerne. Der er ogsa stadigt flere eksempler p3, at de afprgver noget af det, vi har
aftalt, at de skal afprgve. Frontlgberne, dem der har vaeret en del af udviklingsforlgbet i KL, er nok et skridt
leengere, deres mentale skema er ved at falde pa plads, som flere af dem ogsa beskriver i interviewene.
Flere af mine egne medarbejdere, som jeg har interviewet, har vaeret tilbage og sige, at de syntes, der var
flere ting, der var faldet pa plads for dem i forbindelse med interviewet. Derfor konkluderer jeg ogsa i
forhold til min egen ledelsespraksis, at dialog om skiftet til NPG er central, for at medarbejdernes mentale
skema skal falde pa plads. Dette er en tovejs dialog pa et andet niveau, end vi ellers normalt kommunikerer
pa.

Opsamling af erfaringerne, mens vi afprgver nye arbejdsprocesser, er helt central. Dette bidrager bade til,
at den enkelte kan drage erfaringerne ind i arbejdet med det mentale skema, og til at den enkelte selv kan
blive klar over, hvad der virker, samt at denne kan dele dette med sine kollegaer. Dette er dog et tema, som
jeg fortsat er lidt spgende med hensyn til, hvordan vi skal arbejde med praksis, men som maske ogsa stadig
er et niveau hgjere pa udviklingsstigen, end hvor vi er i afdelingen. Derfor er det endnu svaert at diskutere
og implementere i teamene. Det er dog et tema, som jeg har sat pa dagsordenen for den lille gruppe af
frontlgbere.

Personligt har gennemgangen af de 15 eksempler pa samskabelse i myndigheds- og planlaegningsopgaver
haft stor betydning for mig. | mit arbejde med a&ndringen mod mere samskabelse har jeg oplevet, bade
blandt chefkollegaer, teoretikere, i KL og blandt medarbejderne, at det har vaeret uklart, hvad omstillingen
egentlig betyder, nar vi snakker myndigheds- og planleegningsopgaver og mindre udviklingsprojekter.

Jeg har nu 15 eksempler pa forskellige typer af samskabelse, som er meget neervaerende for
medarbejderne, og som jeg kan bruge til at illustrere mine pointer i min dialog med medarbejderne.
Eksemplerne giver ogsa mulighed for at drgfte nogle af de dilemmaer, der er indbygget i NPG-tilgangen.
Det er fx spgrgsmal som:

e Skaber tilgangen et demokratisk underskud? Spgrgsmalet om, hvor samskabelse stiller de svage
grupper, og om det er en medarbejderopgave at varetage de svage gruppers interesser.

e Hvad skal kommunen forvente af borgerne? Konstateringen af, at graden af nytaenkning haenger
sammen med, hvad vi forventer af borgerne. Om de kan ngjes med at bidrage med viden, eller om
de ogsa skal veere en del af Igsningen.

o Hvorfor vil borgerne ikke samarbejde med os? Erkendelsen af, at grunden til, at det nogle gange
kan vaere svaert at fa borgerne til at deltage i samskabelsesprocesser, haenger ssmmen med, at den
grundlzeggende venskabstillid ikke er der, og at denne form for tillid skal opbygges overlaengere tid.

Disse er alle spgrgsmal, som det ikke kun er vigtigt at drgfte med medarbejderne, men som det ogsa er
vigtigt, at vi som ledelse pa tvaers af teknik- og miljpomradet i kommunen afklarer, for at skabe klare
forventninger til medarbejdernes arbejde.

Afsluttende kan man sige, at opgaven har hjulpet mig til at strukturere den omstilling, vi er inde i, og se
sammenhangen mellem de forskellige faser mere klart. Det indblik, som opgaven har givet mig i, hvordan
medarbejderne oplever sig udfordret, har givet mig en forstaelse af de mekanismer, der er pa spil og
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kompleksiteten i omstillingen. Det er tydeligt for mig, at omstillingen vil kraeve en fortsat taet dialog mellem
mine medarbejdere og mig, for at fa det mentale skema til at falde pa plads. Fokus pa anderledes, mere
veerdiladede samtaler kan i denne sammenhang have en veerdi. £ndringen i arbejdsprocesserne handler
om at pregve sig frem, og her vil konkrete aftaler mellem mig og mine medarbejdere have betydning. Men
en teet dialog om, hvad vi sa afprgver og leerer, er mindst lige sa vigtig.

Yderligere er det blevet tydeligt for mig, at vi som ledelsen i Teknik og Miljg skal afklare, hvordan vi som
organisation skal forholde os til nogle af de dilemmaer, NPG-tilgangen rejser, dels for at understgtte
medarbejdernes omstilling, dels for ikke at ende op med en raekke individuelle fortolkninger pa tvaers af
organisationen.

Endelig glaeder jeg mig til at diskutere og afprgve de erkendelser, som jeg har gjort med andre kommunale
chefer, som ligeledes arbejder pa at omstille deres organisationer til sam- og veerdiskabelse for og med
borgerne.
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Bilag 1 Oversigt semistrukturerede interviews

Semistrukturerede interviews

e Hgje Tastrup Kommune, Byggesagsbehandler René Stenderup Nielsen
e Hgje Tastrup Kommune, Miljgmedarbejder Pia Winther Bjergaarde

e Hjgrring Kommune, Miljpmedarbejder Marvin B S Meyer

e Hjgrring Kommune, Energimedarbejder Thomas Jensen

e Rudersdal Kommune, Landskabsarkitekt Ditte Juul

e Rudersdal Kommune, Miljpmedarbejder Kresten Aarge

e Rudersdal Kommune, Miljpmedarbejder Sune Bach

e Rudersdal Kommune, Landsskabsarkitekt Elsebeth Clemmesen

Supplerende interviews

e Hgje Tastrup Kommune, Chef for Teknik- og Miljgcenteret Lars Christensen
e Hjgrring Kommune, Chef for Teknik og Miljg Lars Olsen
e KL, Uddannelsesleder for Fremtiden teknik- og miljgmedarbejder Birthe Rytter Hansen
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Bilag 2 : Interviewguide

Tema

Forskningssp@rgsmal

Spgrgsmal

Hvem er
medarbejderen

Hvornar blev du uddannet?

Hvor mange ar har du vaeret i dette job?

Vil du kort beskrive, hvad du laver?

Hvor mange ar har du vaeret i et lignende job?

Har du haft andre typer af job?

Hvad er du uddannet som?

Er du generalist eller specialist?

Har du en specifik faglig identitet?

Kan du prgve at karakterisere, hvad der karakteriserer din
faglige identitet?

Pa en skala fra 1-5, hvor 5 er st@grst, hvor stor vurderer du
sa, at din faglige identitet er?

Kunne du forestille dig at arbejde inden for et andet
omrade?

Medarbejdernes
forstaelse af
@ndringerne

Hvilken forstaelse har
medarbejderne af
udviklingen fra en
traditionel kommunal
organisation til en
kommunal organisation
med fokus pa offentlig
veerdiskabelse?

Kan du beskrive for mig, hvad det er for en udvikling,
kommunerne er inde i?

Kalder | den made man skal agere i fremtidens kommune
for noget hos jer?

Hvis nu vi leger, man skulle sige fgr og efter skiftet, hvad
kendetegnede sa en kommune fgr, og hvad vil kendetegne
en kommune efter skiftet?

Hvad er det, der g@r en forskel for borgere og
virksomhedere?

Mgdet med
borgeren

Hvad er det, der er anderledes i mgdet med borgere og
virksomheder?

Hvis du skal naevne tre ting, der szerligt kendetegner
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udviklingen?

Nye mal Er malet det samme?
Kan man tale om et primaert mal og et sekundaert mal?
Case Kan du fortzelle om en gang, hvor du selv synes, at du var

seerlig god til at bringe nogle af de her nye ting i spil?

Hvad var det, der var seerlig godt?

Hvad fik dig til at prgve det af?

Hvordan havde du det bagefter?

Hvordan havde du det lige inden?

Har du flere eksempler?

At kunne arbejde
kreativt

Hvordan oplever
medarbejderne, at det, de
laver, eendrer sig?

Er dine opgaver de samme fgr og i fremtiden?

Kan du beskrive, hvordan opgaverne andrer sig?

Er det klart, hvordan opgaverne a&ndrer sig?

Hvem definerer, hvordan opgaverne skal a&endre sig?

Hvad betyder det for dig, at du skal I@se opgaverne pa en
ny made?

Hvad betyder det for din rolle, at opgaverne andrer sig?

Kompetencer

Hvad har du brug for, for at kunne Igse opgaverne pa en ny
made?

Kompetencer betyder oprindeligt at vaere passende — at
passe til. Hvad er der behov for, for at du passer bedre til
opgaverne?

Hvordan oplever
medarbejderne, det er at
kunne tilleere sig et nyt
videndomaene?

At leere at forsta

Vil du fortzelle mig om, hvordan | arbejder med at omstille
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ideen med NPG kommunen?

Er det noget, der bekymrer dig, eller er det spaendende?

Er det nemt?

Nye Hvis nu du har forstaet alt det, vi har snakket om, at

arbejdsprocesser vilkarene for, hvad kommunen skal, sendrer sig, og du
maske har vaeret pa kursus og faet alle de ngdvendige
kompetencer. Er der sa noget, der holder dig tilbage?

Jeg har oplevet, at selv om vi i min organisation har
snakket rigtig meget om, hvad det er for en udvikling, der
er i gang, og selv om jeg mener, at medarbejderne har
kompetencerne, sa er det alligevel, som om der er noget,
der holder igen, der ggr, at det er sveert at komme i gang.
Kan du genkende dette billede?

Hvad tror du, arsagen kan vaere?
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Bilag 3 : Behandling af empiri

Findings kapitel 4

Nexialisme

At sikre en bred
opmarksomhed pa de
tilgeengelige
videndomaener

Legitimere de relevante og
tilgeengelige
videndomaener

Aktivt at bringe viden i
spil pa tvaers af
videndomaenerne

Fag-faglighed

Myndighedsfaglighed

Tillid/proaktiv/bred
kommunal viden

Hverdagsviden/politiske

gkonomiske rammer/svage

Leerende kultur/ lytte

grupper
Ditte ”...nu kommer der nogle "Kommunen, den kgrer jo | Beskriver, hvordan huni "Det handler om at lytte
(borgere) og bestemmer bare derudaf (tilliden til stigende grad har faet rigtig meget.” s. 4.
noget, og jeg synes kommunen).” s. 4-6. gjnene op for borgernes
maske noget andet ud viden: "Og sa var der ting,
fra min faglighed.” s. 6. vi ikke var opmaerksomme
pa, som de (borgerne)
kunne ggre os
opmaerksomme pa. s. 5.
Ditte ”... det behgver ikke Beskriver, hvordan hun Man skal ggre sig klart, ”Man skal veere god til at

betyde, at vores
faglighed forsvinder ...
fordi vi skal vaere skarpe
pa, at det, vi far af input,
skal jo omszettes til et
eller andet, og det er
der, fagligheden sa
kommer i spil.” s. 4.

har kunne bidrager med
noget, der ikke er hendes
faglighed. s. 5.

hvad det er for nogle
rammer s. 4 Det peger pa,
at rammesaetningen i form
af forstaelsen for det
politiske system,
gkonomien mv. ogsa er en
faglighed, som
medarbejderen skal kunne
byde ind med.

lytte for at skabe
tryghed.” s. 4.
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Af: Maria Cathrine Nielsen

Fag-faglighed

Myndighedsfaglighed

At sikre en bred
opmeaerksomhed pa de
tilgengelige
videndomaener

Legitimere de relevante og
tilgengelige
videndomaener

Aktivt at bringe viden i
spil pa tvaers af
videndomaenerne

Elsebeth | Beskriver, hvordan man "Det er vigtigt at kunne Beskriver ogsa
som landskabsarkitekt vise sin faglighed, det rammesatningen som en
skal bringe fagligheden i fierne nogle konflikter i vigtig parameter. s. 5.
spil, sadan at man samarbejdet.” s. 3.
maske kan give
borgerne mere end det,
de beder om — man skal
give dem det, de ikke
selv ved, de har behov
for.s. 5.

Elsebeth | Bringe fagligheden i spil "Der er jo masser af
- EC har et eksempel borgere, som ikke har
med at bringe overskuddet til at vaere
fagligheden i spil ved at med i sadan nogle
fa prasenteret en vifte processer og sadan noget
af muligheder (Sgllergd- s 4.
tur). Det giver en stgrre
tillid. s. 5.

Kresten "Der er brug for, at fag- "Tillid er centralt for "Det er vigtigt, at dem ”| klagesager handler det

fagligheden saettes
endnu mere i spil, fordi
de skal bruge deres
faglighed til at hjelpe
borgeren.” s. 2.

samarbejdet.” s. 4.

derude, det er altsa ikke
nogen, vi griner af, det er
nogle brugere, som vi skal
samarbejde med.” s. 5.

om at bringe borgerne
sammen.” s. 4

Fag-faglighed

Myndighedsfaglighed

At sikre en bred
opmeaerksomhed pa de
tilgeengelige
videndomaener

Legitimere de relevante og
tilgeengelige
videndomaener

Aktivt at bringe viden i
spil pa tvaers af
videndomaenerne




Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

Kresten Beskriver, at han ved at
iagttage kommunen
udefra er blevet
opmeaerksom p3, at han
ikke bare repraesenterer
virksomhedsteamet. s. 3.

Marvin ”... hvad er det, du ”Man skal kunne snakke
gerne vil n3, eller hvad med nogle folk, som er
er det, du gerne vil lidt sure. Bevare roen og
have, kan jeg ggre det, sige, det er ikke mig, det
kan jeg hjzelpe dig er systemet, de er sure
igennem den her pa.” s. 9.
lovgivningsproces?”

s.7.

Marvin "Vi er mange, der slet
ikke er jurist-
uddannede, men det
er jo os, der er inde at
fortolke loven ...”

Pia Fagligheden. Jeg tror det Som fagperson er man tit

er utrolig vigtigt at blive
ved med at sige, at det
er jo fagligheden, der
berettiger, at vi sidder
her....s.4

meget Igsningsfokuseret,
men det med ligesom at
stoppe op og lade vaere
med at komme med
Igsningen ..."” s. 5.

Fag-faglighed

Myndighedsfaglighed

At sikre en bred
opmeaerksomhed pa de
tilgeengelige
videndomaener

Legitimere de relevante og
tilgeengelige
videndomaener

Aktivt at bringe viden i
spil pa tvaers af
videndomaenerne
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Renee "Der er "Vi skal vaere meget ”...den der
uoverensstemmelse proaktive, vi skal ikke konflikthandtering der.
mellem tankerne bag sidde og vente p3, at Altsa i forhold til at fa
Byg og Miljg og det, arkitektfirmaet far sendt bgjet af, sa den ikke
kommunen gerne vil.” | detind.” s. 5. ender helt deroppe.” s. 8.
s. 4.
Sune ”... det behgver ikke "Det er vigtigt, at der
betyde, at vores ligger en faglig autoritet
faglighed forsvinder ... bag, fordi borgeren
fordi vi skal veere skarpe forventer, at
pa, at det, vi far af input, medarbejderen ved,
skal jo omsaettes til et hvorfor vi ggr, som vi
eller andet, og det er gor.” s. 12.
der, fagligheden sa
kommer i spil.” s. 4.

Sune ”"Kommer man til at give

k@b pa sin faglighed, nar
man skal have
kompetencer inden for
borger-inddragelse?” s.
11.




Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der understgtter samskabelse i dagligdagen?
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Fag-faglighed

Myndighedsfaglighed

At sikre en bred
opmeaerksomhed pa de
tilgengelige
videndomaener

Legitimere de relevante og
tilgengelige
videndomaener

Aktivt at bringe viden i
spil pa tvaers af
videndomaenerne

Sune

Tror alligevel ikke faglig-
heden kommer under
pres, men naermere, at
det er regelfagligheden.
s. 15.

Sune

Beskriver, at slut-
produktet bliver bedre
ved at inddrage
forskellige fagligheder. s.
10.

Thomas

Beskriver behovet for at
bringe fag-fagligheden i
spil over for borgerne v.
fx studieture.s.5

”Man skal kunne seette
ord pa lovgivningen, sa
andre kan forsta den.”
s. 8.

Efter de er begyndt at
arbejde mere
inddragende, er flere
borgere begyndt at
henvende sig. s. 5.

"Der skal veere plads til
tossede ideer.” s. 7.

"Vi skal kunne bringe
borgerne sammen og
inddrage dem i
Igsningen.” s. 3.

Thomas

”...det er jo blevet en
proaktiv rolle ... at man
selv skal kunne prgve at
opsege tingene.” s. 7.
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Findings kapitel 5

Hvordan tillerer man et nyt mentalt skema?

Motivation

NPG-ideen

Nye arbejdsprocesser

Ydre motivation

Indre motivation - At
mestre opgaven

Indre motivation -
Forventninger til
resultatet

Ditte De har lzert at man bare skal ga Beskriver, hvordan huni
i gang og prove det af. s. 8. starten havde en negativ
forventning om, hvad
det bet@d at samarbejde
med borgerne. s. 5.
Elsebeth Meget gar pa refleksen, nar Siger, at man skal laere at
man har veeret lang tid i en samarbejde med
organisation og de unge borgerne. Man ryger let
medarbejdere kunne maske tilbage i sit vrede syn pa
bidrage med noget. s. 11. borgerne. s. 9.
Elsebeth | Peger p3, at det at
inddrage borgerne
er en del af hendes
uddannelsen,
derfor er det ikke
helt nyt-s. 1 ff.
Kresten | Kurser og ”...sa er der den der med, at Beskriver vigtigheden af, ”| starten skal man taenke | ”De gode historier har
kontinuerlig det gor vi allerede og sadan at der er opbakning i hele | over det, og det skal man | stor betydning.” s. 9.

italeseettelse. s. 7.

noget, det g@r vi ogsa. Vi gar
det ved rigtig mange ting, men
at seette ord pa de ting, vi gor,
vaere bevidst om, hvornar det
er, vi ggr de ting, vi ggr, det er
vigtigt i denne omstilling.” s. 7.

organisationen til en
holistisk tilgang. s. 7.
Eksemplet viser, at det er
en udfordring at arbejde
holistisk, nar
organisationen er
organiseret sektorielt.

nok altid, men i starten
skal man taenke ekstra
meget over det ...” s. 8.

11
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Marvin | Peger p3, at
tankerne i NPG har
veeret en del af
hans uddannelse.

p.2
Pia Kursus, hvor de har spillet Peger p3, at "Der er ingen tvivl om, at
rollespil. s. 5. ressourceforbruget kan kommunikation og
vaere en barriere. s. 3 f. kontakt tager lengere
tid ...” s. 3.
Pia Have noget fysisk staende. s. 6.
Hvordan tillaerer man et nyt mentalt skema? Motivation
NPG-ideen Nye arbejdsprocesser Ydre motivation Indre motivation - At Indre motivation -
mestre opgaven Forventninger til
resultatet
Pia Prgve en lille ting anderledes
0g sa gve sig pa det. s. 7.

Renee Kursus er med til at | “Den, der sad pa den anden ”Jeg er overbevidst om,
italeszette og side, kunne jo lytte med og give atiog med man er
fastholde fokus-s. | feedback.” s. 10. Igsningsorienteret, sa
3. kan man faktisk spare

noget tid.” s. 8.

Renee Behov for noget fysisk, der

minder en om det. s. 10.

Sune Siger, at det har Nye ting bgr tage afsaet i Bunkerne pa skrivebordet
vaeret en del af samskabelse og kan vaere en barriere. s.
hans uddannelse, medborgerskab. s. 16. 16.
og det derfor er
lettere at ga til. s.

12.

12
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Af: Maria Cathrine Nielsen

Sune "Det skal rodfaestes i folks
individuelle faglighed ...” s. 16.

Thomas Det vigtig i, at det er ok at
eksperimentere sig frem. s.5

13



Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der

understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

Bilag 4 : Oversigt over kendetegn ved de tre styringsregimer

Styreform Veerdiskabelse Borgerrolle Medarbejderrolle
Bureaukratiet Hierarki og Fagligt korrekte Borger, klient Ekspert, fagligheden
autoritet afggrelser Er loyal gives stor plads i det
faglige raderum
NPM Markeds- Effektivitet og Brugerne er Kontrollant,
mekanismer og | malbarhed aktive og bundlinjeorienteret.
konkurrence kreevende Fagligheden bliver en
konkurrence-
Exit-strategi, parameter
brugerne skal
have valg
NPG Netveerk og Skabe veerdi for borgere | Borgerne er Nye roller:
relationer og fellesskabet: medborgere. De Netvaerker, facilitator

- Lgse feellesskabets
problemer

- Skabe rammen om det
gode liv

er deltagende og
medskabende og
har bade
rettigheder og
pligter

Fagligheden har ikke
lengere saerstatus

14




Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der
understgtter samskabelse i dagligdagen?

Af: Maria Cathrine Nielsen

Bilag 5 : Analyseramme for analysen af samskabelsesprocesserne

Hvem deltager?

Medarbejder

Forvalter

Politiker

Borger/virksomheder

Organisation

Hvad bidrager borger mv.
med?

Afhaengighed

Subsidierende

Komplementerende

Co-governance

Co-management

Co-produktion —
Ressourcer i form af viden
til Igsningen

Co-produktion — ressourcer
i implementeringen

Hvad bidrager det offentlige
med?

Afhaengighed

Subsidierende

Komplementerende

Co-governance

Co-management

Co-produktion

15




Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der
understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

Bilag 6 : Empiriske eksempler pa nye typer af arbejdsopgaver

Nedenfor beskrives 15 eksempler pa nye mader at handtere traditionelle opgaver i teknik- og
miljgforvaltningen. De afspejler interviewpersonernes konkrete forstaelse af, hvordan opgaverne skal
handteres i fremtidens teknik- og miljgforvaltning. Casene kan inddeles i myndighedsarbejde,
planlaegningsopgaver og mindre udviklingsopgaver. En samlet oversigt ses nedenfor:

Myndighedsopgaver 20

Case 1 Byggesagsbehandling 20
Case 2 Vertikale jordvarmeanlaeg 20
Case 3 Oliefyr 21

Case 4 Fleksibelt §3-tilsyn 22

Case 5 Husdyrsbrug 23

Case 6 Feldning af kommunale traeer 23

Case 7 Bevaringsveaerdige traeer 24
Case 8 Skel-sag 24
Planleegningsopgaver 25
Case 9 Lokalplanlaegning 25
Case 10 Infomgde for villa- og olietanksejere 26

Case 11 Drift af fodboldbaner og grgnne omrader 26

Case 12 Bro ud i en lille sg 27

Case 13 Renovering af en park 28
Udviklingsprojekter 29

Case 14 Energilandsbyer 29

Case 15 Handveerkertiltag 29
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understgtter samskabelse i dagligdagen?
Af: Maria Cathrine Nielsen

Casene er analyseret dels med afsat i den model, der opstilles i kapitel 2, hvor der identificeres to

karakteristika ved NPG-regimet, som har indflydelse pa arbejdsprocesserne, nemlig samskabelse og

vaerdiskabelsen'®, dels med afszet i den analyseramme, der bliver udviklet i kapitel tre, som opstiller

forskellige roller og ressourcer, som borgere og kommune kan spille ind med i samskabelsen. Den

samlede analyseramme for analysen af casene pa tveers af kapitel 2 og 3 fremgar af nedenstaende

skema, hvoraf resultaterne af analysen, dvs. hvordan casene fordeler sig pa de enkelte parametre, ogsa

fremgar. Efter skemaet fglger en gennemgang af de enkelte cases.

Case 13 Renovering af en
park

Hvem Medarbejder Forvalter Politiker
deltager?
Borger/ 10 Cases: 5 Cases: 2 Cases:
Virksomhe | Case 1 Byggesagsbehandling | Case 10 Info.: villa- og Case 13 Renovering af en
der Case 2 Vertikale olietanksejer park
jordvarmeanlaeg Case 11 Drift af grgnne Case 15 Handveerkertiltag
Case 3 Oliefyr omrader
Case 4 Fleksibelt §3-tilsyn Case 12 Bro udien lille s¢
Case 5 Husdyrsbrug Case 13 Renovering af en
Case 6 Feeldning af park
kommunale traeer Case 15 Handveerkertiltag
Case 7 Bevaringsvaerdige
treer
Case 8 Skel-sag
Case 14 Energilandsbyer
Case 15 Handveerkertiltag
Organisati 2 Cases:
on Case 9 Lokalplanlaegning

Hvad Afhaengighed Subsidierende Komplementerende
bidrager
borger mv.
med?
Co- 5 Cases:
governanc Case 2 Vertikale
e jordvarmeanlaeg
Ressourcer Case 9 Lokalplanlaegning
i form af Case 10 Info.: villa- og
viden olietanksejer
Case 13 Renovering af en
park
Case 15 Handveerkertiltag
Co-
managem
ent
1% se side 17

17




Masterprojekt: Hvordan udfordrer det medarbejderne at skulle udvikle et nyt videndomaene, der

understgtter samskabelse i dagligdagen?

Af: Maria Cathrine Nielsen

Co-
produktio
n—
Ressourcer
i form af
viden til
Igsningen

4 Cases:

Case 1 Byggesagsbehandling
Case 11 Drift af grgnne
omrader

Case 12 Bro udien lille sg
Case 13 Renovering af en
park

Co-
produktio
n—
ressourcer
i
implement
eringen

| alt co-
produktio

5 cases

6 Cases:

Case 3 Oliefyr

Case 4 Fleksibelt §3-tilsyn
Case 5 Husdyrsbrug

Case 10 Info.: villa- og
olietanksejer

Case 14 Energilandsbyer
Case 15 Handveerkertiltag

7 cases

n

Hvad Afhaengighed Subsidierende Komplementerende
bidrager
kommune
n med?
Co- 5 Cases:
governanc Case 2 Vertikale
e jordvarmeanlaeg
Case 9 Lokalplanlaegning
Case 10 Info.: villa- og
olietanksejer
Case 13 Renovering af en
park
Case 15 Handveerkertiltag
Co-
managem
ent
Co- 12 Cases:
produktio Case 1 Byggesagsbehandling
n Case 3 Oliefyr

Case 4 Fleksibelt §3-tilsyn
Case 5 Husdyrsbrug

Case 6 Fldning af
kommunale traeer

Case 7 Bevaringsveerdige
treer

Case 8 Skel-sag

Case 10 Info.: villa- og

18
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Rationale

olietanksejer

Case 11 Drift af grgnne
omrader

Case 12 Broudien lille sg
Case 13 Renovering af en
park

Case 14 Energilandsbyer

NPG
(samskabe

Ise/veerdis
kabelse)

15

(samskabe
Ise/effekti
visering)

Felter, hvor borgerne
bidrager med viden —i alt 13
cases

Felter, hvor borgerne
bidrager med ressourcer i
implementeringen —ialt 9
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understgtter samskabelse i dagligdagen?
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Cases
Nedenfor beskrives de enkelte cases struktureret efter analyserammen med afsat i den enkelte
medarbejders fortzelling.

Myndighedsopgaver

Case 1 Byggesagsbehandling
Hvem deltager?

Byggesagsbehandling sker gennem en interaktion mellem frontlinje-medarbejderen og borgeren

Hvad bidrager borgeren med?

Borgerens bidrag sker via det digitale ansggningsskema Byg og Miljg og er dermed blevet
standardiseret. Der stilles krav til borgeren om at levere dele af den sagsbehandling, som de kommunale
medarbejdere tidligere har leveret. Der er saledes tale om co-produktion, hvor borgerens arbejde
subsidierer noget af det arbejde, medarbejderen tidligere har lavet.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Der er fortsat tale om co-produktion, men medarbejderen bidrager med komplementerende ressourcer.

Medarbejderen beskriver, at han har faet rollen som projektlederen, der samler alle tilladelser fra
kommunen. Han er blevet mere opsggende, fordi borgeren ikke er professionel nok til at kunne
handtere kravene til det, han skal levere via det digitaliserede ansggningssystem. Medarbejderen
beskriver selv, at hans rolle har aendret sig, saledes at han i hgjere grad skal kunne kommunikere
formalet med reguleringen og hjeelpe borgeren med at lykkes med det, borgeren drgmmer om inden for
lovens rammer.

Hvilket rationale?

Co-produktionen taler her bade ind i NPM-rationalet og i NPG-rationalet. Implementeringen af Byg og
Miljg er et eksempel pa samskabelse med afszet i NPM-rationalet. Ideen er at effektivisere ved at leegge
et stgrre ansvar over pa borgeren, som ma vende sig til markedet, hvis denne ikke selv er i stand til at
handtere de krav, der stilles.

Derimod er medarbejderens beskrivelse af dennes nye rolle i overensstemmelse med NPG-rationalet.
Medarbejderen ser sin opgave som at hjalpe borgeren igennem bureaukratiet, bade ved at koordinere
for borgeren og ved at hjalpe med at overszette reglerne til noget, der skaber mening for borgeren.
Men vigtigst er, at medarbejderen ser sin egen rolle som at skulle hjeelpe borgeren med at lykkes med

det, denne gerne vil. Medarbejderne samskaber altsa med borgeren for at hjaelpe med at skabe ny
veerdi for borgeren.

Case 2 Vertikale jordvarmeanlaeg
Hvem deltager?
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Frontlinje-medarbejderen samarbejder med vandvaerkerne og boreentreprengrerne om at fastlaegge de

fremtidige retningslinjer for, hvornar der kan installeres vertikale jordvarmeanlaeg i kommunen.
Udfordringen er, at vertikal jordvarme er en baeredygtig energikilde og derfor et rigtig godt alternativ til
fossil energi, men man kan ved installationen risikere at forurene grundvandet.

Den endelige beslutning ligger hos politikerne, men ved at bringe bade vandvaerkernes og
boreentreprengrernes faglighed i spil far medarbejderen fagligt input, som giver ham mulighed for at
lave en administrationspraksis, der bade giver mulighed for at beskytte grundvandet og installere
vertikale jordvarmeanlaeg. Der er altsa tale om en co-governance proces.

Hvad bidrager vandvaerker og virksomheder med?

Vandveerker har bidraget med faglig viden. De kunne have valgt at saette sig imod og ikke at ville
samarbejde, men har i stedet valgt at bidrage med komplementerende viden for at finde en mulig
Igsning. Virksomhederne bidrager med konkret komplementerende_viden i forhold til, hvilke processer

der er, og hvordan man konkret kan gennemfgre boringerne, sa der er mindst risiko for forurening.
Hvad bidrager medarbejderen med?

Medarbejderen bidrager i fgrste omgang med et gnske om at finde en Igsning, fordi han fagligt mener,
at det er det rigtige at ggre. Medarbejderen er tilfaldigvis bade ansvarlig for grundvand og
varmeplanlaegning og har derfor faglig forstaelse for rationalerne inden for begge omrader. | stedet for
enten bare at tillade vertikal jordvarme eller at forbyde det, laver medarbejderen en proces, hvor han
indsamler lokal, tilgeengelig viden fra interessenterne. Han er modig, fordi han tgr lytte til den viden,
som de andre aktgrer bringer i spil.

Bade medarbejder, vandveerker og virksomheder bringer altsa komplementerende viden ind i en co-
governance-proces.

Hvilket rationale?

Rationalet i denne co-governance-proces er NPG. Formalet er at skabe nogle bedre rammer for det gode
liv ud fra en ide om, at hvis kommunen formar at bringe interessenternes viden i spil, sa er det maske
muligt at na en bedre Igsning, der bade tilgodeser grundvandet og behovet for vedvarende energi.
Medarbejderen formar faktisk at styre en proces hen imod at kunne gribe den velfeerd, som maske
opstar. Der er saledes tale om samskabelse med veerdiskabelse for fallesskabet for gje.

Case 3 Oliefyr
Hvem deltager?

Borgeren kontakter kommunen for at fa hjzelp til at afklare, hvad de skal ggre med deres
varmeforsyning fremadrettet.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-produktion. Borgeren har brug for kommunens input til at selv at kunne afklare, hvad
der er den bedste Igsning. Borgeren bidrager i férste omgang med sin hverdagsviden og med initiativet
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til at kontakte kommunen, men vil ofte ogsa veere ngdsaget til at bidrage med alternative ressourcer i
forbindelse med implementeringen.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Frontlinje-medarbejderen bidrager til co-produktionen med sin viden. Der er tale om
komplementerende viden, idet medarbejderens myndighedsopgave kun bestar i at godkende. Men ved
at bringe sin komplementerende faglige viden i spil bidrager medarbejderen til, at borgeren kan tage en
bedre beslutning, bade pa baggrund af viden om reguleringen pa omradet og pa baggrund af
medarbejderens faglige indsigt i omradet.

Hvilket rationale?

Rationalet er, at medarbejderne sidder inde med en faglig viden bade om reguleringsgrundlaget og om
det faglige omrade, og ved at bringe dette i spil over for borgerne pa en letforstaelig made, bidrager
medarbejderen til, at borgerne kan tage de gode beslutninger i forhold til rammen om det gode liv. Der
er altsa tale om samskabelse og om vaerdiskabelse for den enkelte borger og hermed tale om et NPG-
rationale.

Case 4 Fleksibelt §3-tilsyn
Hvem deltager?

§3-tilsyn pa landbrugsarealer er et tilsyn med, at landmanden ikke gdelaegger omrader med beskyttede
naturtyper. Frontlinje-medarbejderen er tilsynsfgrende, og landmanden deltager som videnperson med

bade landbrugsfaglig viden og hverdagsviden. Formalet er at se, om man i stedet for at bevare
enkeltstaende §3-arealer kan lave erstatningsarealer til glaeede for bade landmanden og naturen.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale co-produktion, fordi frontlinje-medarbejderen og landmanden i feelleskab skaber nyvaerdi
bade i forhold til landbrugsproduktionen og i forhold til naturen. Der er tale om komplementerende
ressourcer. Landmandens bidrag erstatter ikke kommunens indsats, men ved at landmanden tilfgjer
ekstra viden om landbrugsdrift mv. til processen, kan der skabes ny vaerdi. Landmanden vil ogsa tilfgje
nye ressourcer i forbindelse med implementeringen, idet han skal anlaegge erstatningsomrader.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Den faglige medarbejder bidrager til co-produktionen med faglig viden og et holistisk syn pa, hvordan

der kan skabes bedre naturomrader i respekt for fremtidsudsigterne for produktionen. Medarbejderen
skal indga i en dialog, hvor landmandens faglige viden om produktionen og hverdagsviden respekteres
og inddrages i den faerdige Igsning. Den alternative myndighedsrolle vil her besta i et traditionelt tilsyn
med efterfglgende pabud for evt. overtraedelser af §3-reglerne.

Hvilket rationale?

Rationalet bag er NPG, idet formalet er sammen at skabe mere veerdi for feellesskabet og for

landmanden i form af en Igsning, der bade gavner naturen og produktionen.
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Case 5 Husdyrsbrug
Hvem deltager?

Borgeren og frontlinje-medarbejderen deltager i co-produktionen, hvor tanken er, at hvis man pa et

tidligt tidspunkt bringer borgerens hverdagsviden sammen med frontlinje-medarbejderens faglige og
reguleringsmaessige viden, sa kan man na et bedre resultat for borgeren og det omkringliggende miljg.

Hvad bidrager borgeren med?

Ansgger bidrager ved tidligt i idefasen at henvende sig til kommunen og bede om en aben snak om,
hvad borgeren kunne taenke sig, og hvilke muligheder der er for dette. | implementeringsfasen bidrager
borgeren ligeledes med evt. at skulle implementere en lidt anden Igsning, end denne havde forstillet sig.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Frontlinje-medarbejderen bidrager ved at invitere til dialog og give sig tid til at forsta, hvad det er,
ansgger drgmmer om, og i denne dialog stille sin faglige viden til radighed. Medarbejderen snakkede
meget om, at det var vigtigt at opna et tillidsforhold, for at ansgger turde sparre med den faglige
medarbejder.

Hvilket rationale?

Rationalet er et NPG-rationale, idet der er en antagelse om, at ansgger og medarbejder sammen kan na

et bedre resultatet, som i hgjere grad opfylder ansggers dréem om det gode liv under hensynstagen til
miljget.

Case 6 Feeldning af kommunale traeer
Hvem deltager?

Borgeren kontakter kommunen, fordi denne gerne vil have faeldet nogle treeer, som star pa kommunal
grund, og som borgeren i fgrste omgang siger skygger.

Hvad bidrager borgeren med?

Borgeren bidrager ikke med ret meget i starten af denne proces, han har et gnske om at fa faeldet nogle

treeer.
Hvad bidrager medarbejderen med?

Frontlinje-medarbejderen har mulighed for helt kategorisk at afvise borgeren, idet traeerne star pa
kommunens grund, men i stedet vaelger medarbejderen en samskabende tilgang, hvor hun gar i dialog
med borgeren og tager ud og ser, hvad det egentlig er, borgeren gnsker, og det viser sig, at det ikke er
fordi traeerne skygger, men fordi de er grimme. Gennem dialog lykkes det medarbejderen med afszet i
sin faglighed at fa forklaret borgeren, at traeerne faktisk har en funktion i forhold til at afgreense en park,
og det leder til enighed om, at kommunen kan plante nogle andre traeer, og nar de er vokset op, sa kan
de erstatte de gamle, lidt kedelige traeer. Der er tale om co-produktion, fordi de faktisk nar frem til en
faelles lpsning. Medarbejderen bidrager med komplementerende ressourcer bade i forhold til at bringe
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sin faglige viden om byrum i spil og ved at ga ind i en faciliterende proces. Det spaandende med denne
case er, at det faktisk lykkes medarbejderen at bringe borgerens hverdagsviden i spil og opna en falles
Igsning, pa trods at borgeren ikke fik det, han kom efter.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG, fordi medarbejderen tror p3, at denne via dialog og en bedre forstaelse for, hvad det
er, borgeren gnsker sig, kan na en bedre Igsning, som bade understgtter det offentlige hensyn i forhold
til parken og den enkelte borgers @nske om et bedre liv i form af at fa erstattet traeerne.

Case 7 Bevaringsveerdige traeer
Hvem deltager?

En borger henvender sig til kommunen, fordi han har et bevaringsvaerdigt trae pa sin grund, og han vil
gerne have bygget en mur, der hvor det star.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-produktion, hvor borgeren bidrager med komplementerende ressourcer i

implementeringsfasen, hvor han anlaegger en mur rundt om traeet i stedet for bare at feelde traeet.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Medarbejderen bidrager ved at bringe sin komplementerende faglige viden i spil og har en lang snak
med borgeren om, hvordan man kan bygge en mur rundt om traeet og understgtte dette, saledes at
treet fortsat kan bevares. Herved lykkes det at skabe en bedre Igsning.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG, hvor medarbejder og borger i dialog skaber en bedre Igsning, som bade er
tilfredsstillende fagligt og ud fra et feellesskab synpunkt, og som borgeren ogsa er tilfreds med.

Case 8 Skel-sag
Hvem deltager?

En grundejer har bredt sig ud over et kommunalt areal og har i den forbindelse ogsa plejet nogle trzaeer.
Omradet har faet en karakter, der dels ggr, at det ikke ser szerlig offentligt ud mere, og dels er kigget
ned over sgen vokset til.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-produktion, hvor borgeren bidrager med komplementerende ressourcer, idet

grundejer forpligter sig til at pleje arealet ud fra nogle bestemte retningslinjer og sikre offentlig adgang
til arealet, mod at grundejer fortsat kan bruge dele af arealet.

Hvad bidrager medarbejderen med?
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Forvaltningen har taget kontakt til grundejeren. Som udgangspunkt har grundejer ikke ret til at brede sig
ud over det kommunale areal, men forvaltningens tilgang har vaeret om det kunne vaere muligt at finde
en lgsning, som tilgodeser gnsket om offentlig adgang og et kig ned over sgen og samtidig lade
grundejer, sa leenge denne bor der, fortsaette med at inddrage dele af arealet og passe det. Der er altsa
tale om komplementerende ressourcer fra forvaltningens side, idet de forsgger at veere kreative og
finde en Igsning, som kan tilgodese alle.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG, idet det undersgges, om der kan findes en Igsning, der tilgodeser borgerens gnsker
uden at gd pa kompromis med de offentlige vaerdier om offentlig adgang og kig over sgen. Den letteste
Igsning ville vaere en rigid handhaevelse af reguleringen efter et traditionelt bureaukratisk rationale, men
det undersgges i stedet, om der kan findes en faelles lgsning, som tilgodeser alles gnsker. Udfordringen
er, at det kommunale system ikke er gearet til sddanne aftaler; der er dels spgrgsmalet om hzvd, dels
spgrgsmalet om, hvordan man sikrer, at aftalerne gemmes, og at aftalen ikke bare glemmes i
forbindelse med salg.

Planlaegningsopgaver

Case 9 Lokalplanlaegning
Hvem deltager?

Grundejerforeninger og ejerlav indbydes af kommunens planlaeggere pa et meget tidligt tidspunkt i

processen til at vaere med i formuleringen af de krav og rammer, der skal saettes for deres lokalomrade
via lokalplanen.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-governance, idet grundejerforeningerne indbydes til at deltage i politikformuleringen
eller rammesaetningen for lokalomradet. Grundejerforeningen bidrager med lokal viden i form af

komplementerende ressourcer. Hvis der skal vaere tale om reel co-governance, skal resultatet vaere et
produkt af grundejerforeningens og den professionelle planlaeggers viden.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Planlaeggeren bidrager pa den ene side som proceskonsulent og facilitator og skal veere i stand til at
samle inputtene i et kompromis. Pa den anden side skal planlaeggeren vaere i stand til at praesentere den
faglige viden for grundejerforeningerne pa en made, der ggr det muligt at inddrage den faglige viden i
processen. Medarbejderen bidrager altsa med en komplementerende_viden, dels i form af at facilitere

processen, dels i form af evnen til at formidle den faglige viden.
Hvilket rationale?

Rationalet bag at lave en co-governance-proces med grundejerforeningerne er, at grundejerforeninger
og ejerlav skal tage et stgrre ansvar for, hvordan deres landsbysamfund skal udvikle sig. Der er altsa tale
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om en form for empowerment; at de ved at tage et ansvar ogsa skaber en stgrre tilfredshed. Rationalet
er NPG, idet tiltaget understgtter ideen om at inddrage borgerne i at formulere rammerne for det gode
liv og herigennem skabe et stgrre ejerskab.

Case 10 Infomgde for villa- og olietanksejere
Hvem deltager?

Forvaltningen afholdt et informationsmgde for borgerne om de nye regler om oliefyr. Foruden
frontlinje-medarbejdere fra kommunen deltog ogsa varmeforsyningerne.

Hvad bidrager borgeren med?

Borgerne bidrog med komplementerende_hverdagsviden til frontlinje-medarbejderne om, hvad det
egentlig er, borgerne efterspgrger.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Medarbejderne bidrager med en proces, hvor den nyeste faglige viden bliver praesenteret, men ogsa
med en evne til at kunne ga i dialog med borgerne om deres konkrete gnsker og udfordringer. Endelig
bidrager medarbejderne med evnen til at kunne omsaette den svaere faglige viden til borgernes konkrete
hverdagsproblemer. Medarbejdernes bidrag var saledes komplementerende.

Hvilket rationale?

Rationalet var maske i virkeligheden i udgangspunkt NPM, idet tanken var, at det var en let made at
tilbyde borgerne information om noget ny regulering, som ville fa betydning for deres hverdag. Men idet
medarbejderne indgik i en dialog med borgerne om deres konkrete hverdagsproblemer og selv oplevede
at fa input med tilbage, var der i virkeligheden bade tale om konkret co-produktion og co-governance,

idet medarbejderen beskriver, at de fik input med tilbage til, hvad er det for en retning, vi skal arbejde
videre med pa dette omrade. Man kan altsa sige, at rationalet startede som et NPM-rationale, men
udviklede sig til at have et bredere NPG-rationale, fordi medarbejderne i deres dialog med borgerne
bidrog til at skabe rammen om borgernes beslutninger om det gode liv. Endelig fik medarbejderne input
med hjem, til hvordan de kunne udvikle omradet, sa det i hgjere grad kan understgtte borgernes behov.

Case 11 Drift af fodboldbaner og grgnne omrdder
Hvem deltager?

Formalet er at fa borgere i mindre lokalomrader til selv at overtage driften af grénne omrader.
Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-produktion, og der er tale om en subsidierende ressource, idet borgerne skal drifte de

grgnne arealer.
Hvad bidrager medarbejderen med?

Planlaeggerne for de grgnne omrader skal gennemfgre en proces, hvor de sammen med borgerne finder
ud af, hvad der skal til for at borgerne kan overtage driften af de grgnne arealer. Selve denne proces er
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en komplementerende ressource. Frontlinje-medarbejderne skal maske bidrage med udlan af redskaber
og faglig viden om driften.

Hvilket rationale?

Rationalet bygger pa en ide om, at kommunen er scenograf, altsa at kommunen skal skabe rammen om
det gode liv, men samtidig er der ogsa et rationale om, at kommunen ikke har midlerne til at fortsaette
driften af de lokale grgnne arealer. Der er altsa ikke nogen tvivl om, at der ligger et NPM-rationale bag,
men samtidig kobles det til et rationale om, at det handler om at finde nogle mulige Igsninger p3,
hvordan kommunen fortsat kan bidrage til at skabe rammen om det gode liv, en dagsorden, som er en
del af NPG-rationalet.

Case 12 Bro ud i en lille sp
Hvem deltager?

Ude ved en lille sg er der enighed blandt skolen, grundejerforeningen og de naermeste naboer, om at

det kunne vaere en god ide af fa en bro ud i sgen.
Hvad bidrager borgeren med?

Skolen har taget initiativ til at kontakte parkafdelingen i kommunen med et gnske om at fa en bro ud i
en lille s@.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Kommunens grgnne planlaegger har taget initiativ til at afdeekke, om der er enighed blandt
interessenterne om gnsket om en bro ud i sgen, og har ogsa afklaret, om kommunen ville kunne
fremme projektet. Men selv om projektet er et godt, rekreativt projekt, hviler det, da der i
borgergruppen og i skolen ikke har vaeret interesse for at ga ind i at vaere med i selve
implementeringsfasen.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG. Kommunen vil gerne understgtte det gode lokale initiativ, som vil kunne skabe en
lokal, rekreativ vaerdi og et medejerskab, men borgerne og skolen kan ikke leve op til kommunens
forventning om, at de skal deltage aktivt i projektet, ogsa i implementeringen, og derfor hviler projektet,
men kan vakkes til live, hvis der kommer tilstraekkelig stor lokal opbakning.

Der er tale om en konflikt mellem skolen og borgernes forventninger til kommunen og kommunens
forventninger til skolen og borgerne. Skolen henvender sig med en forventning om co-produktion, hvor
de bidrager med en komplementerende ressource i form af viden. Men kommunen har omdefineret
forventningerne til borgere og interessenter i overensstemmelse med NPG-regimet og har nu en
forventning til borgerne, om at de skal deltage i implementeringen af projektet, mens kommunen gerne
vil bidrage med viden om projektledelse, fundraising og faglig viden.
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Case 13 Renovering af en park
Hvem deltager?

En cykelforening henvender sig til forvaltningen for at hgre, om der er et sted, hvor de kan fa lov at
placere en cykeludfordringsbane.

En minigolfforening vil gerne have en minigolfbane.

Parkafdelingen igangsaetter en stgrre renovering af en mindre park, hvor det bade kan lade sig ggre at
placere cykeludfordringsbanen og minigolfbanen.

Grundejerforeningen rundt om parken vil gerne involveres.
Hvad bidrager borgeren med?

Der er bade tale om co-governance og co-produktion, fordi borgergrupperne er med til at udvikle

rammerne for renoveringen af parken, hvor de bidrager med komplementerende ressourcer i form af

viden om, hvilke veerdier parken har i dag, og hvordan den bruges, mens cykelgruppen bidrager med
komplementerende ressourcer, idet de gerne selv vil anlaegge en cykeludfordringsbane, gerne med
faglig bistand fra den kommunale drift.

Minigolfforeningen bidrager ogsa med komplementerende ressourcer i implementeringsfasen, idet de

har en minigolfbane, som skal lsegges ud.
Hvad bidrager medarbejderen med?

De grgnneplanlaeggere bidrager dels med at bringe kommunens andre afdelingers viden, om hvad der
kan lade sig ggre i forhold til lokalplan og fredninger, i spil, og de fungerer derefter bade som faglig
sparring og som facilitator for en borgerproces, hvor borgerne far mulighed for at bringe deres
hverdagsviden i spil, og som ogsa skaber rum for dialog med politikerne. Derudover sikrer de grgnne
planlaeggere, at der laves en organisering omkring minigolfbanen, der ggr, at andre borgere end
minigolfklubben kan bruge banen.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG, idet de gr@nne planlaeggere vaelger at tage udgangspunkt i de henvendelser, de har
faet, og undersgger mulighederne for at understgtte de aktiviteter, som foreningerne gerne vil spille
sammen om. Samtidig forsgger planlaggerne at understptte, at der laves en proces, som giver en bred
gruppe af borgere mulighed for at blive en del af processen, saledes at der skabes en Igsning, som bade
understgtter foreningers gnsker og de borgere, som bruger parken i deres dagligdag.

Medarbejderen beskriver, at hun oplever, at hun gennem dialogen med naboerne ogsa har veeret med
til at give parken en identitet ved at bidrage med historien om, at parken faktisk har et navn, og at der
ligger en lille, tilgroet sg i parken.

Processen har saledes ikke kun bidraget til at skabe et panere, grgnt omrade, men har ogsa bidraget til
at skabe noget lokalt ejerskab og identitet.
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Udviklingsprojekter

Case 14 Energilandsbyer
Hvem deltager?

Medarbejderen beskriver, at flere borgergrupper har henvendt sig for at hgre, om kommunen kunne
vaere med til at stgtte op om et projekt med energilandsbyer.

Hvad bidrager borgeren med?

Der er tale om co-produktion, hvor borgerne bidrager med komplementerende ressourcer, idet der er
tale om en helt ny opgave. Borgerne bidrager selv med ideen og vil i sidste ende ogsa selv vaere en vigtig
del af implementeringen.

Hvad bidrager medarbejderen med?

Kommunen bidrager med komplementerende viden i form af hjaelp til organiseringen af projektet og
hjzelp til funding, og den kommunale medarbejder bidrager ogsa med hjalp i forhold til at baere
projektet igennem de relevante myndighedsgodkendelser.

Hvilket rationale?

Rationalet i denne type af samarbejder er NPG, idet tanken er, at kommunen ved at bidrage med faglig
viden og viden om projektorganisering kan understgtte lokale initiativer, som bade er fornuftige i et
vedvarende energiperspektiv, og som understgtter sammenhaengskraften i lokalomradet.

Case 15 Hdandvaerkertiltag
Hvem deltager?

En lokal arkitekt med stor interesse for passivhuse kontaktede kommunen for at hgre, om det var noget,
kommunen kunne taenke sig at ga ind i. Det var der politisk opbakning til, og der blev lavet en tvaerfaglig

inspirationstur, hvor handvaerkere, arkitekter og embedsmeend deltog. Det kom der tre ting ud af: Det
lokale uddannelsescenter lavede en speciallinje for handvaerkere, der blev lavet en energimesse, hvor
handvaerkere og borgere kunne mgde hinanden, og handveerkerne fik lavet et netvaerk.

Hvad bidrager borgere/virksomheder med?

Der er tale om komplementerende ressourcer, idet det ikke var en opgave, der i forvejen blev Igst. Der

er bade tale om co-governance og co-produktion, idet initiativet kom fra en lokal arkitekt, og

interessenterne var derfor med til at udvikle selve ideen om, hvad samarbejdet skulle indeholde.
Uddannelsescenteret var ledende i at fa udviklet en faglig linje, og handvaerkerne var ledende i at fa
dannet et handvaerkernetvaerk.

Der blev saledes ogsa bade bidraget med viden og ressourcer i implementeringsfasen.

Hvad bidrager medarbejderen med?
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Kommunens rolle var at bringe parterne sammen og skabe en falles videnplatform. Derudover havde
kommunen ogsa en central rolle i at arrangere energimessen for borgerne.

Hvilket rationale?

Rationalet er NPG. Samarbejdet var drevet af en forventning om, at der kunne skabes noget ved at
bringe de relevante parter sammen, at der kunne skabes en form for mervaerdi ud af samarbejdet.
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