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Leder: Jeg lykkes bedre med noget, hvis jeg gor det sammen med
nogen, fremfor at gore det selv. [...]" Jeg er afhaengig af at lykkes
i et feellesskab.

Abstract

Developing Co-creative Leadership

As an alternative to hierarchical top-down management, leader-
ship that encourages co-creation, participation and dialogue has
become important because organizations nowadays need continu-
ously to navigate and solve complex problems to thrive under rap-
id changing conditions and contexts. However, it is not an easy task
to develop co-creative leadership. In this article, we initially explain
the emergence of co-creation as a dialogical, collaborative and prac-
tice based approach to leadership. We then explain how action re-
search based on dialogue and democratic participation can be a
framework to develop co-creative leadership. The article is based
on qualitative research material from a 4-year action research pro-
ject in a public institution for people with special needs. The devel-
opment of co-creative leadership through action research is illustrat-
ed through case material where a group of managers are engaged in
developing co-creative and dialogically based ways of leading in
their own department in collaboration with employees and col-
leagues from other departments in the institution

Keywords: Action Research, co-creation, leadership development,
dialogue, organizational learning

Samskabende ledelse

Samskabende ledelse udger en ny forstaelse af ledelse, som er vun-
det frem de senere ar. Samtidig ligger denne ny position i forleengel-
se af ledelsesforskningen, som konstant har udviklet nye tilgange til
ledelse siden industrialiseringen. Ledelsesforskerne har endnu ikke
kunnet blive enige om en universel definition pa ledelse, fordi
ledelsesbegrebet er dynamisk, kontekstuelt og historisk betinget,
dvs. forstdelsen af ledelse er i konstant bevaegelse (Yukl og Gardner
2020; Northouse 2021). Selvom Stogdill (1974, 259) i et metastudie
konkluderede, at der er lige s mange definitioner af ledelse, som
der er ledelsesforskere, har vores syn pd ledelse aendret sig siden
starten af 1900-tallet, hvor en heroisk og paternalistisk tilgang til
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ledelse var fremherskende. Denne tilgang var forankret i en Fordi-
stisk og Tayloristisk drem om at basere ledelse, arbejde og organi-
sering pa ingenier- og naturvidenskab ud fra et teknisk-rationelt
paradigme. Ledelseskompetence blev forstdet som iboende, per-
sonlige "heroiske’ egenskaber. Ledelsesopgaven bestod primeert i at
organisere, befale, koordinere, kontrollere og male (Fayol 1916). Se-
nere effektiverings- og styringsparadigmer som New Public Mana-
gement (NPM) og praestationsledelse i form af KPI (Key Perfor-
mance Indicators) ses i forleengelse heraf.

Ledelse er i dag blevet sd kreevende pa grund af eget kompleksi-
tet og forandringshastighed i organisationer og deres omverden, at
ingen enkeltperson kan overkomme eller overskue ledelsesopga-
verne. I de senere &r er et post-heroisk ledelsesideal emergeret, hvor
ledelse forstds som feelles dialogisk aktivitet i erkendelsen af, at or-
ganisationer bestdr af mennesker, der hverken er mekaniske eller
opferer sig som maskiner. Nye forstdelser af ledelse fokuserer i ho-
jere grad pa “processer af at muliggore individuelle og kollektive indsat-
ser for at nd et feelles mdl” (Yukl 2021, 23). Herved flyttes fokus fra
lederens personlighed, NPM og KPI til at handle om et feelles sam-
arbejde mellem ledere og medarbejdere, dvs. ledelse forstdet som
noget relationelt, hvor mening, leering og forandring konstrueres
gennem dialogiske processer. En sddan forstdelse ligger i forleengel-
se af folgende definition: ”Ledelse er en dynamisk, interaktiv indflydel-
sesproces med et mdl om at lede hinanden til at opnd en gruppes eller orga-
nisations mdl eller begge dele. Ledelse konstrueres konstant og lobende i en
proces mellem ledere, medarbejdere og situationen” (Hildebrandt et al.
2015, 383). Denne definition baseres pa et humanistisk grundlag,
hvor den gensidige relation, processen og dialogen er forudseetnin-
ger for at nd et feelles mal. Udvikling af ledelseforstdelsen kan ses
som teet forbundet med, at samskabelse er kommet pa dagsorde-
nen: I private virksomheder anvendes begrebet co-creation i forbin-
delse med at inddrage brugere og andre interessenter i skabelsen af
nye designs, produkter og serviceydelser, som derved bliver mal-
rettet forbrugerne (Vorberg et al. 2015, Elg et al. 2012). I den offent-
lige sektor er der opstdet en tilsvarende udvikling under betegnel-
sen co-production, hvor idealet er, at borgere, frivillige, private og
offentlige akterer arbejder sammen omkring udviklingen og ska-
belsen af velfeerd og serviceydelser (Ostrom 1996). Baggrunden for
udviklingen af et nyt samskabelsesparadigme i den offentlige sek-
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tor skal bl.a. seges i, at 30 &r med New Public Management har fort
til, at opgaver er blevet fragmenteret og man har mistet blikket for
de komplekse helheder, en problemstilling indgér i. Desuden det
veeret sveert at lose komplekse problemer pa tveers af siloer i orga-
nisationen. KPI’er har desuden lagt oget pres pa de ansatte og man-
ge steder fort til demotivation (Torfing 2013). I kelvandet heraf er
New Public Governance (NPG) (Politt et al. 2011) opstdet som et nyt
bud pa, hvordan opgaver kan loses gennem samskabelse med ud-
gangspunkt i borgerens situation og behov (Torfing 2013). Samska-
belse fordrer en zendring i forstdelsen af ledelse i retning af ovensta-
ende definition af Hildebrandt et al. 2015, hvor ledelse baseres pa
samarbejde, tillid og helhedsorientering. Ledelse handler altsa her
om at facilitere et velfungerende samarbejde og konstrueres kon-
stant gennem interaktion imellem mennesker i relation til kontek-
sten, situationen og opgaven. I en dansk sammenhaeng anvendes
ordet 'samskabelse’ som betegnelse for bdde co-creation og co-pro-
duction. Denne artikel bygger pé en forstdelse af samskabende le-
delse som en praksis, hvor man arbejder med meningsskabelse og
udvikling af nye losninger gennem dialogiske processer, hvor rele-
vante akterer har mulighed for at bidrage med holdninger, per-
spektiver og kompetencer. Artiklens centrale pointe er, at aktions-
forskning er oplagt som tilgang til at arbejde med udvikling af
samskabende ledelse, da aktionsforskning er baseret pa at skabe
udvikling i dialogisk baserede feellesskaber pa baggrund af fortle-
bende provehandlinger i den organisatoriske dagligdag.

Samskabende ledelse kraver rammer

for lzering og erfaringsdannelse

Samskabende ledelse forstas ofte som ledelse af medarbejdere, der
skal fore til mere samskabelse med involvering af borgere, eksem-
pelvis patienter, parerende, frivillige og private akterer (Tortzen
2019). Forskningen i samskabende ledelse fokuserer overvejende
pa netveerkssamarbejde og metastyring (Torfing et al. 2012). I nogle
sammenhange inddrages begreber som "relationel koordinering’
(Gittell 2016), der omfatter ledelse og samarbejde gennem tveerfag-
lige og tveersektoriale netveerk omkring konkrete borgerrettede
indsatser, hvor borgeren i varierende grad involveres som medbe-
stemmende akter. Intentionerne er gode nok, men at bevaege sig fra
at veere en overvejende administrativ leder til at blive en leder, der
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kan facilitere og praktisere samskabelse, er imidlertid ikke nogen
enkel bedrift, og det sker ikke af sig selv. At kunne igangseette og
facilitere vellykkede samskabelsesprocesser kraever derfor kompe-
tenceudvikling og treening. Det er vores erfaring, at ledere har
behov for en ramme, hvor de kan ove sig og afpreve forskellige
former for samskabende handlinger i et overskueligt omfang. Vi
argumenterer for, at man gennem aktionsforskning kan ramme-
seette og facilitere leereprocesser, hvor lederne har mulighed for at
gore sig erfaringer med at foretage samskabende provehandlinger
i egen organisation. Vi har erfaret, at aktionsforskning kan vere en
gunstig ramme for leereprocesser af denne type, hvor lederne grad-
vist far udviklet kompetencer til at kunne arbejde mere samska-
bende i mindre eller storre skala, da aktionsforskning tilbyder
en struktur, der understotter dialog, prevehandlinger, refleksion
og leering i feellesskab.

Aktionsforskning som laeringsrum for samskabelse

Den folgende case belyser, hvordan der indenfor rammen af ak-
tionsforskning kan skabes rum for falles refleksivitet, erfarings-
dannelse med nye provehandlinger og nye erkendelser i relation
til udvikling af en samskabende ledelsespraksis. Casen stammer
fra et firearigt aktionsforskningsprojekt i Omridet for Kommuni-
kation og Specialpadagogik, Specialsektoren, Region Nordjyl-
land 1 samarbejde med Institut for Kultur og Laering pa Aalborg
Universitet. Casen omhandler en gruppe offentlige lederes reflek-
sion over egen ledelsespraksis og begyndende udevelse af mere
samskabende ledelse 1 relation til deres medarbejdere.

Intentionen med aktionsforskningsprojektet var at skabe ram-
merne for, at ledelse og medarbejdere kontinuerligt kunne udvikle
ny viden pa baggrund af refleksioner, provehandlinger og dialoger
om deres praksis med sigte pa at skabe de bedste betingelser for
borgerne, som var bosiddende pa eller tilknyttet institutionen (Fri-
mann et al. 2018; 2019; 2020).

Som alle andre organisationer i den offentlige sektor i Danmark
er institutionen politisk styret og beerer preeg af de seneste tre arti-
ers styringslogikker, hvor NPM har veeret det dominerende sty-
ringsparadigme. Dette giver sig blandt andet udslag i ufravigelige
krav om anvendelse af KPI'er og seerlige dokumentationskrav.
Aktionsforskningsprojektet, som byggede pa dialogiske og inddra-
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gende processer, havde imidlertid redder i et andet paradigme, da
det var baseret pa socialkonstruktionistisk teenkning (Gergen og
Gergen 2015; McNamee og Hosking 2013, Hersted og McNamee
2021), her i blandt John Shotters begreb, “withness-thinking”, i
modsaetning til “aboutness-thinking” (Shotter 2005, 2010). I denne
tilgang til skabelse af leering, viden og forandring seettes det relati-
onelle i front, og der leegges seerlig vaegt pa aktiv involvering af
multiple stemmer og anerkendelse af forskellige vidensformer. Be-
streebelsen var saledes at praktisere og skabe rammerne for en
grundleeggende samskabende tilgang til vidensudvikling, kompe-
tenceudvikling og organisationsudvikling. Det interessante i denne
sammenheeng er, at selvom projektet ikke direkte havde fokus pé
samskabelse, kunne vi ikke desto mindre iagttage, at flere af de del-
tagende mellemledere begyndte at eksperimentere med mere sam-
skabende ledelsesformer i relation til deres medarbejdere i takt
med, at de gradvist blev mere fortrolige med aktionsforskning som
tilgang til skabelsen af organisatorisk leering (Frimann et al. 2018;
2019; 2020). Pa baggrund af erfaringerne fra projektet er det vores
tese, at aktionsforskning kan bidrage til udviklingen af mere sam-
skabende ledelse i praksis. I de folgende afsnit forklares, hvordan vi
har arbejdet med aktionsforskning, hvilket illusteres med eksem-
pler fra projektets empiri.

Aktionsforskningsprojektet i praksis
Aktionsforskningsprojektet bestod af tre delprojekter i organisatio-
nen fordelt over en firedrig periode. Der blev arbejdet med en sam-
skabende tilgang til vidensudvikling, hvor organisationens med-
lemmer i mindre grupper selv definerede og arbejdede ud fra
organisatoriske udviklingsensker. De afprovede kontinuerligt nye
tiltag og udviklede ny viden gennem dialogiske processer faciliteret
af artiklens forfattere. Projektet fokuserede pa:

At styrke videnssamarbejdet pa tveers af professioner, afdelinger
og matrikler samt i samarbejdet med borgerne, parorende og
eksterne samarbejdspartnere

At skabe arenaer for leering baseret pa samarbejde og interaktion
At skabe af leeringsrum med plads til dialog, multiple stemmer
samt forskellige videns- og praksisformer

At arbejde aktivt eksperimenterende med prevehandlinger

\Volume

24 o



| |
a c a d e m I c At lykkes i faellesskabet
> Seren Frimann
Q akademisk kvarter Lone Hersted
Anne Sgbye

SBNIUBWNY BU} WO} YoIessal

Projektdesignet bestod af en raekke aktionsforskingssessioner base-
ret pd dialog med reflekterende teams i mindre leeringsgrupper
samt en reekke workshops omhandlende faglige tematikker og til-
gange til dialogiske processer. Her blev der bl.a. andet arbejdet med
forskellige forstdelser af ledelse og forandringsledelse, Karl Tomms
(1988) spergsmaélstyper og John Shotters (2005; 2010) begreb ”with-
ness-thinking”. Det forste delprojekt omfattede 22 medarbejdere,
det neeste 9 afdelingsledere samt 1 chef og det tredje 20 medarbej-
dere og 5 afdelingsledere, dvs. ca. 60 deltagere i alt. Dokumentatio-
nen bestdr af kvalitative data: lydoptagelser af alle aktionsforsk-
ningssessioner, fotos, plancher og feltnoter. Udvalgte dele af de
mange lydoptagelser er transskriberet og analyseret.

Afdelingslederne arbejdede bl.a. med folgende udviklingsen-
sker, de selv havde defineret:

Huvordan kan jeg stotte og muliggore et tvaerfagligt samarbejde?
Huordan kan jeg understotte brobygning mellem viden og praksis i min
afdeling?

Hvordan kan jeg inddrage og involvere medarbejderne i det strategiske
udviklingsarbejde?

I det folgende vises uddrag fra cases i projektet. De illusterer, hvor-
dan lederne indenfor rammen af aktionsforskning er i gang med at
konstruere nye forstdelser af deres ledelsesrolle og udvikle en mere
samskabende ledelsesstil.

Vejen mod en post-heroisk, samskabende ledelsesstil
Afdelingslederen kaldet John er ansat som leder af et botilbud for
borgere med devblindhed. John har sammen med sine ledelses-
kolleger vaeret medforsker 1 projektet, hvor han var optaget af,
hvordan han, pa trods af de traditionelle organisatoriske struktu-
rer, kunne understotte og facilitere tvarsektoriel samskabelse af
nye borgerrettede tiltag blandt medarbejderne.

I projektets forste dialogsession formulerede John sit udviklings-
onske sdledes: Jeg onsker at skabe et set-up, der satter rammerne for
medarbejderne, som stotter 0g muliggor et tvaerfagligt samarbejde. John
blev i lebet af processen optaget af, hvordan han med inspiration og
stotte fra sine ledelseskolleger kunne udvikle en mere samskabede
ledelsespraksis. Med intentionen om at involvere og inddrage med-
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arbejderne gennemforte John som sin ferste provehandling et frem-
tidsveerksted (Jungk og Miillert 1984) pa tveers af to afdelinger, der
tidligere havde haft vanskeligheder ved at arbejde sammen pga. or-
ganisatoriske skel. Fremtidsveerkstedet resulterede i konkrete tiltag
og et forbedret samarbejde mellem afdelingerne. Efterfelgende eks-
perimenterede John med at understette og give rum for samskabel-
se mellem medarbejderne. Eksempelvis faciliterede han dialogiske
processer med reflekterende teams, der muliggjorde samskabelse af
mening og igangseettelse af nye konkrete tiltag. I de reflekterende
teams fik medarbejderne mulighed for at udvikle, koordinere og
evaluere deres indsatser i relation til den enkelte borger.

Neeste eksempel stammer fra en dialog, hvor afdelingslederne
evaluerede arbejdet med udvikling og etablering af samskabende
leeringsrum gennem prevehandlinger. Eksemplet viser, hvordan
John konstruerer sin forstdelse af begreber som samarbejde, sam-
skabelse og koordinering.

John havde gennem arbejdet med nye provehandlinger 1 aktions-
forskningsprojektet erfaret, at dialogiske laeringsrum kunne un-
derstatte medarbejdernes muligheder for ikke kun at samarbejde,
men ogsa at skabe noget nyt sammen.

John: [...] for mig sd er der forskel pd samarbejde og samskabel-
se. [...] Ndr vi ikke bare samarbejder om at koordinere nogle
ting, men at vi sddan set er med til at skabe noget nyt ved det
samarbejde. |[...]

I lobet af projektet vandt begrebet samskabelse mere og mere ind-
pas i ledelsesgruppens dialoger. Pd baggrund af erfaringer med
provehandlinger og de efterfolgende evalueringer og feelles reflek-
sioner, begyndte lederne at konkretisere deres forstaelse af begrebet
samskabelse og dreftede, hvordan de kunne understotte samska-
belse med og blandt medarbejderne i praksis.

Neeste uddrag fra en dialogsession illustrerer, hvordan ledelses-
gruppen konkretiserer og skaber mening i relation til initiativer og
handlinger, der ville kunne understette samskabelse i organisatio-
nen. I dialogen inspirerer lederne hinanden, nér de taler om, hvor-
dan de helt konkret skal agere for at understotte feellesskabet og
samskabelsen med og blandt medarbejderne. Samtidig er de i feerd
med at genteenke deres ledelsesrolle og ledelsesopgaver.
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Marie er ansat som afdelingsleder i et dagtilbud for borgere med
devblindhed. I projektet har hun arbejdet med et enske om at ned-
bringe sygefraveeret i afdelingen sammen med medarbejdere. Hun
har igennem en raekke prevehandlinger, eksempelvis facilitering af
en temadag med fokus pa bdde fraveer, trivsel og neerveer, erfaret
betydningen af samskabende dialogiske processer. Under evalue-
ring af prevehandlingerne forklarede Marie, hvordan hun er i gang
med at udvikle sin ledelsespraksis:

Marie: Jeg synes ogsd, det handler om at fi flere perspektiver
med. Man kan godt som leder komme 0g praesentere en given
opgave [...] men hvis man fir medarbejderperspektivet med, si
ser man det i en storre helhed [...] Og der bliver en hojere grad
af forstdelse for den opgaveproces og samskabelse, hvis der er
inddragelse i det [...] Det er ogsd noget med at lytte. Der er
forskel pd at hore nogle bud pd noget og si virkelig at lytte. Der
er noget investering i det. Det her med at vaere nysgerrig 0g
undersogende pd de budskaber, der bliver udtrykt i en proces
[...] Ja, jeg synes faktisk, at jeg skal treekke mig lidt mere, end
jeg gor ellers. Det der med at saette mig selv pd hold.[...] Jeg skal
veere opmeerksom pd, som leder, at gore mindre, leene mig lidt
leengere tilbage |[...]

Henrik, en leder i et skoletilbud for borgere med henholdsvis dev-
blindhed og heretab, har som en del af sit udviklingsenske udtrykt
et mal om en hgjere grad af koordinering af samarbejdet omkring
borgeren.

Henrik: Alt er relation, det helt store netvaerk omkring borge-
ren. Det er det, vi skaber sammen. Vi skaber det bedste perspek-
tiv [...] Der er det jo min opgave at fi alle de her instanser til at
spille sammen.

Henrik beskriver, hvordan han i projektet oplever udviklingen af
sin egen ledelsesstil, hvor opgaven for ham i hejere grad bliver at
facilitere dialoPgiske processer, der gor det muligt for medarbejder-
ne at nd faelles mal i samarbejde med borgeren. Han er i hojere grad
begyndt at se sig selv som en facilitator, som skal understotte sam-
spil og dialog.
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Henrik: [...] en leder i dag er mere en faciliterende figur, som
koordinerer, mere end at det er et alvidende objekt, der sidder pd
et kontor, 0g hvor man altid kan komme og fd sparring omkring
alt mellem himmel og jord [...]

At saette et samspil op og veere med til at facilitere samspillene.
Det er meget mere en lederopgave i dag. [...]At vi investerer tid
og ressourcer til personalet, siledes at de har muligheden for at
kunne mades, og at deres tanker kan udvikle sig, at man udviser
tillid til dem.

John supplerer: Huis jeg skulle give et rdd, sd skulle det veere
at turde slippe kontrollen nogle gange. [ ...] Og sd vaere anerken-
dende og sige, at man har medarbejdere, der er klogere pd omri-
der, end man selv er. [...] Jamen, jeg tenker, der skal veere en
risikovillighed.

Marie tilfejer: Vi skal sommetider bare veere stottefoden, 0g si
lade dem arbejde sig igennem processerne selv.

Eksemplerne illustrerer, hvordan lederne, indenfor rammen af akti-
onsforskning og det fortlobende systematiske arbejde med prove-
handlinger og efterfolgende refleksion og evaluering i det reflekte-
rende team, reflekterer over deres erfaringer med at praktisere en
mere samskabende ledelsesstil. I dialogsessionerne fik de mulighed
for at koble sig til hinanden og blev inspireret af hinandens ytringer.
Der emergerede et resonant og relationelt-responsivt forhold imel-
lem dem, et forhold, som netop blev muliggjort af aktionsforsknin-
gen som ramme.

Diskussion

Aktionsforskningsprojektet blev initieret ud fra intentionen om at
praktisere og udvikle en tilgang til organisatorisk udvikling og lee-
ring baseret pa feellesskab og dialog. Vi sa i eksemplet ovenfor, at
lederne begyndte at genteenke deres forstaelser af ledelsesrollen og
ledelsesopgaven i forhold til at veere mere samskabende. Der kan
argumenteres for, at der sker triple-loop leering (Snell og Chak 1998)
ndr lederne gennem dialog og refleksion over egen praksis udfor-
drer sig selv og hinanden pé deres grundleeggende antagelser om
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ledelse og sammen skaber nye forstdelser af ledelse. I forste om-
gang havde lederne i projektet primeert fokus pa samskabelse i re-
lation til medarbejderne. Neeste udviklingspunkt i processen kunne
veere at fokusere mere indgdende pa samskabelse i den direkte kon-
takt med borgerne og deres parerende. Det ber dog naevnes, at der
pd medarbejdersiden, i lebet af projektperioden, er blevet arbejdet
indgdende med samskabelse i direkte kontakt med borgerne og de-
res pargrende, men at artikelformatets begraeensede omfang ikke
tillader en uddybning her.

Konklusion

Med aktionsforskning som ramme har projektet givet lederne et lee-
rings- og udviklingsrum, hvor de sammen har udviklet nye dialo-
giske kompetencer og eksperimenteret med samskabende ledelses-
praksis. Ledelsesgruppen har igennem deres refleksive dialoger
med hinanden fdet nuanceret og skabt mening i relation til begrebet
samskabelse. Den gensidige inspiration deltagerne imellem har un-
derstottet udviklingen af en samskabende tilgang til ledelse, og li-
geledes har arbejdet med konkrete provehandlinger blandt ledere
og medarbejdere bidraget til samskabelse pa borger, afdelings- og
organisationsniveau. Pd baggrund af de gode projekterfaringer ser
vi aktionsforskning som en velegnet tilgang til dialogisk og praksis-
baseret udvikling af kompetencer indenfor samskabende ledelse.
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