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Frontmedarbejdere som professionelle

samskabere
Dilemmaer og udfordringer i praksis

Nanna Mpller Mortensen er adjunkt i samskabelse 0g evaluering i forskningsgruppen
Capacity Building & Evaluation (CaBE) ved Institut for Kul-
tur og Laering, Aalborg Universitet. Hendes forskning handler
om implementering og evaluering af samskabelse 0g har seerligt
fokus pd frontmedarbejdernes rolle i samskabelsesprocesser.

Abstract

Co-production is a process in which frontline employees collabo-
rate with service users to develop welfare, remodel public service
delivery to improve quality, and create self-efficacy for service us-
ers. The service users thus become — at least in theory — equal part-
ners, who are assigned great responsibility for planning, imple-
menting and evaluating public welfare services.

In this account, the role of frontline employees is reframed as
complementary to and supportive of the empowered service users.
This article investigates the (new) role ascribed to frontline employ-
ees as professional co-producers by focusing on the dilemmas and
pressures they may experience during the implementation of co-
production. The article emphasizes the importance of frontline em-
ployees and organizations building relational and interpersonal
capacities to bring service users and other stakeholders together for
a common goal in situations of interdependence.

Keywords: co-production; professionelle samskabere; rolletilskriv-
ning; implementering; krydspres
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Introduktion

I skiftet fra styringslogikken New Public Management til styrings-
logikken New Public Governance er samskabelse blevet en popu-
leer organisationsidé'. Tuurnas (2021) skelner mellem tre typer af
samskabelse: public-people partnerships (nar frivillige og borgere
samarbejder med offentlige organisationer), participatory democracy
(ndr borgerkonsultation bruges til udvikling af lokalsamfund) og
user-centred service processes (ndr brugere og frontmedarbejdere sam-
arbejder om at udvikle og levere velfeerd). I denne artikel afgraenses
samskabelse til at omfatte user-centred service processes, dvs. ndr
brugere aktivt bidrager til udvikling og levering af de velfeerds-
ydelser, som de personligt modtager (Brandsen og Honingh 2016;
Mortensen og Needham 2022). Det betyder, at frontmedarbejdere i
den offentlige sektor ikke leengere skal "levere’ ydelser til brugerne,
men i hgjere grad facilitere og mobilisere processer, hvorigennem
de samarbejder med brugerne. Formalet med samskabelse er bl.a.
effektivitet, oget livskvalitet og empowerment af brugere af offent-
lige ydelser (Bovaird og Loeffler 2012; Brix, Krogstrup og Morten-
sen 2020; Van Eijk og Gascé 2018). Pa trods af samskabelsesbe-
grebets popularitet og de lovende effekter oplever offentlige
organisationer, at det kan veere sveert at fastholde samskabelsespro-
cesser over tid (Pestoff 2014; Bovaird 2014; Van Eijk 2017; Osborne,
Nasi og Powell 2021). Denne artikel belyser frontmedarbejdernes
rolle i implementeringen af samskabelse og udforsker folgende to
forskningsspergsmal: 1. Hoilke udfordringer oplever frontmedarbejdere
ved realiseringen af den nye rolle som 'professionelle samskabere’, 0g 2.
hvilke kompetencer kalder disse udfordringer pd?

Artiklen begynder med at se neermere pa, hvordan offentlige
frontmedarbejderes rolletilskrivning har aendret sig igennem tiden
for at belyse frontmedarbejdernes hybride rolletilskrivning og de
dertilherende krydspres, som kan opsta i praksis. Derefter praesen-
teres det empiriske grundlag for artiklen. Artiklens analyse tager
afseet i et medarbejderperspektiv og kortleegger de uoverensstem-
melser medarbejdere identificerer i forbindelse med implemente-
ringen af samskabelse i praksis og besvarer derved det forste forsk-
ningsspergsmal. Pa baggrund af analysen genereres der fem typer
af krydspres. For at besvare artiklens andet forskningsspergsmal
diskuteres disse krydspres med det formal at kortleegge nodvendi-
ge kompetencer pa sdvel organisations- som medarbejderniveau.
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Frontmedarbejdernes hybride rolletilskrivning

Igennem tiden har frontmedarbejderne i den offentlige sektor haft
mange forskelligartede rolletilskrivninger som en konsekvens af
skiftende dominerende styringslogikker (Blijleven og Van Hulst
2020; Needham og Mangan 2016). 1 Old Public Administration, som
dominerede i 1950’erne, var medarbejderne integrerede i store bu-
reaukratiske systemer, og det blev anset som deres pligt at “uphold
an impartial attitude towards citizens and act based on professional
expertise, written rules, procedures, and political mandate” (Bartels
2013, 470). 1 1970’erne begyndte udbredelsen af New Public Mana-
gement, som er baseret pa en privat servicelogik, hvor der anven-
des hierarkisk styring og markedsbaseret konkurrence til levering
af offentlig service, og borgere/brugere bliver anset som "kunder’
(Torfing og Triantafillou 2017; Osborne 2010). Med introduktionen
af New Public Governance, som netop nu vinder frem i den offent-
lige sektor, bevaeger man sig imod idéer om netvaerksstyring, og at
offentlige ydelser skal leveres i samarbejdende netveerk. Denne nye
styringslogik kreever en ny relationel tilgang, som er funderet pa
styringsmekanismer som tillid og relationskapacitet, og som bl.a.
kommer til udtryk i organisationsidéen om samskabelse (Osborne
2006; Bartels og Turnbull 2020; Davy og Agérd 2017).

Old Public Administration

New Public Management

New Public Governance

Distanceret relation til bru-
gerne.

Brugerrolle Passiv, ‘taknemmelig’ Kunde, forbruger af Medskaber af velfeerd,
modtager. serviceydelser. aktiv samskaber.

Frontmed- | Medarbejdere i et hierarkisk | Servicemedarbejdere, der | Professionelle samskabere.

arbejdere og bureaukratisk system. skal levere ydelser samt til- Facilitatorer af samarbej-

passe sig brugernes behov
og ensker.

de. Samarbejdspartnere til
borgere / brugere, andre
professionelle, civilsam-

fund etc.

Tabel 1: Rolletilskrivning i Old Public Administration,
New Public Management og New Public Governance

Realiseringen og implementeringen af en ny rolletilskrivning er
kompleks, bl.a. fordi forskellige rolletilskrivninger vil sameksistere
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i praksis og skabe speendinger (Krogstrup og Brix 2019; Bentzen
2020; Blijleven og Van Hulst 2020; Jaspers og Steen 2019). Mortensen,
Brix og Krogstrup (2020) beskriver, hvordan den nye rolletilskriv-
ning i samskabelse er et ‘add-on’ til frontmedarbejdernes allerede
hybride rolletilskrivning. Konsekvensen er, at de professionelle,
som stdr for implementeringen af samskabelse, kan opleve krydspres
"because of different, sometimes counter-intuitive, priorities stem-
ming from the bottom-up, the top-down, and perhaps horizontally
from partner organizations” (Mortensen, Brix og Krogstrup 2020,
13). Torfing og Triantafillou (2017) peger pa, at de krydspres og di-
lemmaer, nye styringsparadigmer og organisationsidéer forer med
sig, kan f& medarbejdere til at ”fortseette i det gamle velkendte spor
— ogsa selvom det har vist sig ikke leengere at veere optimalt” (Tor-
fing og Triantafillou 2017, 7). Frontmedarbejdernes kompetencer og
evner til at balancere og nedbryde krydspres bliver dermed afgeren-
de for implementeringen af samskabelse (Mortensen 2020; Jaspers
og Steen 2019; Torfing, Serensen og Reiseland 2019; Durose 2011).
Denne artikel udfolder, hvordan frontmedarbejdere forvalter deres
nye rolle som professionelle samskabere, og i seerdeleshed, hvilke
udfordringer de oplever, at realiseringen af denne nye rolle giver.

Casestudie

Aalborg Kommunes Handicapafdeling har siden 2015 arbejdet
med en storre organisatorisk forandring, som sigter efter at opnd en
hojere grad af orientering mod samskabelse med brugere og deres
netveerk (Aalborg Kommune, Zldre- og Handicapforvaltningen
2017). Dette betyder, at det i praksis bliver efterstreebelsesveerdigt at
arbejde med udgangspunkt i brugernes dremme, motivation og
potentiale med det formal at gore brugerne mere selvhjulpne og
give dem en mere selvsteendig tilveerelse (Klinge et al. 2019; Aal-
borg Kommune, £ldre- og Handicapforvaltningen 2017). Handica-
pafdelingen definerer dette som et bevidst fokusskifte med en ny
rolletilskrivning for deres frontmedarbejdere, men understreger, at
det “ikke er en magisk streg i sandet med et "for” og et "efter”” (Klin-
ge et al. 2019, 29). Figur 1 illustrerer den gamle (1) og den nye (2)
rolletilskrivning.
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Fokusskifte
Yde omsorg Stette selvstaendighed
Give muligheder Forsta borger og
og oplevelser skabe muligheder
Trygge rammer Leererige rammer

1 2

(Klinge et al. 2019, 30)

Figur 1: Frontmedarbejdernes rolletilskrivning, Aalborg Kommunes
Handicapafdeling, Fagcenter for Livskraft

Det empiriske grundlag for denne artikel er et casestudie med tre
tilbud til handicappede i Aalborg Kommune (to botilbud for udvik-
lingsheemmede og et uvisiteret tilbud, som hjeelper borgere pa for-
tidspension med at finde meningsfuld beskaeftigelse)’. Casestudiet
forleb fra 2017-2019 og var centreret omkring det "overseettelsesar-
bejde’, som forekom, da ledere og medarbejdere i de tre tilbud skul-
le omseette den strategiske retning og visionen om samskabelse
til konkrete initiativer. Forste del af dataindsamlingen bestod af
workshops, hvor medarbejdere og ledere kollektivt reflekterede
over, hvad en orientering mod samskabelse beted for praksis i de-
res tilbud og for deres relation til brugerne. Efter hver workshop,
blev der anvendt en dben induktiv kodning, hvor interessante dis-
kussioner og passager blev markeret og tildelt forskellige empiriske
koder (Elo og Kyngas 2008; Bazeley og Jackson 2013). Dataindsam-
lingen og den indledende dataanalyse forleb derved sidelobende
og en af de tematikker, som opstod pd baggrund heraf, var, at med-
arbejderne i alle tre tilbud gav udtryk for, at en oget orientering
mod samskabelse ville fore til potentielle konflikter og uoverens-
stemmelser med forskellige interessenter (Kristiansen og Krogstrup
2015). P& baggrund af workshopperne blev der igangsat mindre
samskabelseseksperimenter i de tre tilbud, som blev fulgt gennem
observationer og via fokusgruppeinterviews med frontmedarbej-
dere og ledere. Igennem denne del af dataindsamlingen blev det
tydeligt, at de fernaevnte uoverensstemmelser spillede en afgoren-
de rolle for progressionen i samskabelsesseksperimenterne. Teorier
om samskabelse (f.eks. Bovaird og Loeffler 2012; Voorberg, Bekkers
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og Tummers 2013; Brandsen og Honingh 2016) samt street-level bu-
reaucrats, krydspres og coping behaviour (f.eks. Tummers et al.
2015; Lipsky 2010) blev inddraget for at analysere dette empiriske
fund. Den indsamlede data blev derefter genbesogt med en mere
teoretisk deduktiv kodning med to overkoder (Bazeley og Jackson
2013), som angav om de uoverensstemmelser, som kunne lokali-
seres i dataen, var relateret til; at brugerne skulle oge deres res-
source input og pa den made veere aktive bidragsydere i 'leverin-
gen’ af deres egen velferdsydelse (f.eks. veere medarrangerer og
medansvarlige for nye initiativer og daglige opgaver, eller at bru-
gerne skulle have indflydelse og medbestemmelse (f.eks. hvilke
nye initiativer der skulle igangseettes pa tilbuddene, og hvorledes
disse skulle designes) (se Tabel 2). De to overkoder var genereret
ud fra teorier om samskabelse, og blev derved brugt til at lave en
eksplicit kobling mellem krydspres, samskabelse og de empiriske
fund. Afslutningsvis blev samskabelseslitteratur om frontmedar-
bejdernes kompetencer og rolletilskrivning inddraget til at disku-
tere implikationerne af analysen (f.eks. Degn og Thomassen 2017;
Tuurnas 2021).

Krydspres og samskabelse

Tabel 2 illustrerer resultatet af dataanalyse beskrevet ovenfor. De
identificerede uoverensstemmelser giver et indblik i nogle af de
dilemmaer, som frontmedarbejdere stér i hver eneste dag, nér de
har ansvaret for at omseette idéen om samskabelse til praksis og
skal indtage rollen som professionelle samskabere.

Flere forskere har peget pa risikoen ved, at medarbejdere ikke fo-
ler sig i stand til at leve op til forskellige typer af pres (Lipsky 2010).
Ropes og de Boer (2021) peger p4, at risikoen for udbreendthed oges,
og det er velkendt, at medarbejdere, for at beskytte sig selv, vil an-
vende forskellige former for copingstrategier, hvor de f.eks. priorite-
rer enkelte pres frem for andre (Tummers et al. 2015; Oliver 1991).
Det er i seerdeleshed en ledelsesopgave at hjeelpe med at identificere
og dekonstruere de krydspres, medarbejderne oplever, for at sikre
implementeringen af samskabelse. De folgende fem krydspres kan
genereres pa baggrund af analysen (illustreret i tabel 2).
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@gning af brugernes ressourcer

1. | Strategisk ambition om at oge brugernes
input til serviceydelsen, saledes at der fri-
gives ressourcer for frontmedarbejderne i
forbindelse med opgavevaretagelsen

VS.

Frontmedarbejderne er ikke enige i, at brugerne
har de nedvendige kapaciteter og ressourcer, som
skal frigive ressourcer hos dem i opgavevaretagel-
sen

2. | Strategisk ambition om at oge brugernes
input til serviceydelsen

VS.

A) Brugerne er ikke motiverede til at oge deres in-
put af ressourcer (foretraekker at bibeholde det nu-
veerende serviceniveau)

B) Brugernes netveerk er uenige i, at brugerne skal
oge deres input til serviceydelsen (foretraekker at
bibeholde det nuveerende serviceniveau)

C) Strukturelle og/eller lovgivningsmaessige bar-
rierer for at @ge brugernes input til serviceydelsen

3. | Strategisk ambition om at oge brugernes
netveerks input til serviceydelsen

VS.

A) Brugernes netveerk er uenige i, at de som
parerende skal ege deres input til serviceydelsen
(foretraekker at bibeholde det nuveerende service-
niveau)

B) Frontmedarbejderne eonsker at gore brugerne
mere uaftheengige af deres netveerk (i seerdeleshed
deres foreeldre)

@gning af brugernes indflydelse og medbestemmelse

Strategisk ambition om, at frontmedarbej-
derne skal stotte og opmuntre brugerne i
at treeffe store og smd beslutninger i deres
eget liv

VS.

A) Brugernes netverk er uenige i eller utrygge ved
de beslutninger, brugerne treffer (og hvorvidt
brugerne bor treeffe disse beslutninger)

B) Frontmedarbejderne er uenige i eller utrygge
ved de beslutninger, brugerne treeffer (og hvorvidt
brugerne bor treeffe disse beslutninger)

C) Andre professionelle, som brugerne har en be-
reringsflade til, er uenige i eller utrygge ved de be-
slutninger, brugerne traeffer (og hvorvidt brugerne
ber treeffe disse beslutninger)

5. | Strategisk ambition om, at brugerne skal
vaere med til at designe deres egen vel-
feerdsydelse, og at der skal geres plads til
brugernes input i opgavevaretagelsen

VS.

Organisatoriske strukturer og standardiseringer,
som effektiviserer opgavevaretagelsen

Tabel 2: Udfordringer og uoverensstemmelser identificeret af frontmedarbejderne

i forbindelse med implementering af samskabelse
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1 Krydspres mellem strategiske ambitioner og brugernes netvaerks/ pa-
rorendes onsker, krav og villighed (genereret pa baggrund af krydspres
2b, 3a og 4a i tabel 2)

2 Krydspres mellem strategiske ambitioner og andre professionelles me-
ning og villighed (genereret p& baggrund af krydspres 4c i tabel 2)

3 Krydspres mellem strategiske ambitioner og frontmedarbejdernes egen
mening og faglighed (genereret pa baggrund af krydspres 1, 3b og 4b i
tabel 2)

4 Krydspres mellem strategiske ambitioner og brugernes ensker, krav og
villighed (genereret pa baggrund af krydspres 2a i tabel 2)

5 Krydspres mellem strategiske ambitioner og organisatoriske /struktu-
relle hensyn (genereret pa baggrund af krydspres 2c og 5 i tabel 2)

Diskussion
Ovenstdende krydspres diskuteres i det folgende med det formal at
kortleegge, hvordan de forskellige krydspres kalder pa forskellige
kompetencer og kapaciteter pd bdde medarbejder- og organisa-
tionsniveau.

1) Krydspres mellem strategiske ambitioner og brugernes netveerks/piro-
rendes ensker, krav og villighed samt 2) krydspres mellem strategiske am-
bitioner og andre professionelles mening og villighed. Med introduktio-
nen af samskabelse og New Public Governance er interorganisato
risk samarbejde og ‘open government’ i stigende grad begyndt at
spille en afgerende rolle med hensyn til at levere offentlige ydelser
(Osborne 2010; Verschuere, Brandsen og Pestoff 2012; Pestoff 2019).
Dette betyder, at frontmedarbejdere i langt hojere grad end tidligere
skal samarbejde med andre fagprofessioner og interessenter sdsom
akterer i civilsamfundet og brugeres netvaerk, hvilket kan fore til et
"horisontalt pres’ (Brix, Tuurnas og Mortensen 2021; McGuire 2011;
Mortensen, Brix og Krogstrup 2020). Hertil bliver det afgerende, at
professionelle, som beskeeftiger sig med samskabelse, har en steerk
bridging-kapacitet, som refererer til “en gruppes evne til at skabe re-
lationer med andre grupper i omverdenen eller i en organisation,
dvs. relationer mellem mennesker, der er forskellige med hensyn til
f.eks. uddannelse eller jobfunktion” (Davy og Agard 2017). Derud-
over skal der pa organisations- og medarbejderniveau opbygges
enabling skills, som deekker over evnen til at bringe flere interessen-
ter sammen om et felles mal (Steen og Tuurnas 2018; Salamon
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2002). Elinor Ostrom, som er ophavskvinden til samskabelsesbe-
grebet, understreger, at det er kombinationen af forskellige akterers
individuelle input, forstaelser og perspektiver, som skaber mulig-
hed for synergi (Ostrom 1996; Durose et al. 2014). Hvorvidt det lyk-
kes at skabe synergi, vil ogsa aftheenge af medarbejdernes kommuni-
kationsevner, som skal gore dem i stand til at indgad i en god og
tillidsfuld dialog med andre interessenter (Tuurnas 2021). Dette in-
debeerer f.eks., at man kan anerkende andres betydning og veerdi
ved at veere dben og lyttende over for, hvad de siger, og samtidig
inddrage deres perspektiver og anerkende dem, selv hvis man er
uenig (Davy og Agard 2017).

3) Krydspres mellem strategiske ambitioner og frontmedarbejdernes egen
mening og faglighed. At de frontmedarbejdere, som star med imple-
menteringen af samskabelse, ikke nedvendigvis er enige i idéen
(eller ledelsens overseettelse af den), understreger betydningen af
‘the human factor’ i implementeringsprocesser (Ropes og de Boer
2021; Moseley og Thomann 2020). The human factor refererer til, at
frontmedarbejdere ikke udelukkende kan ses som repreesentanter
for offentlige organisationer, fordi de vil tilpasse implementeringen
af politikker, projekter og strategier til bl.a. deres personlige refe-
rencer og de krydspres, de oplever (Jensen og Pedersen 2017; Gofen
2013). Inden for samskabelseslitteraturen har man tidligere primeert
haft fokus pa brugernes rolle og betydning, men nyere forskning er
ogsd begyndt at rette opmeerksomheden mod frontmedarbejdernes
indvirkning pa, hvordan samskabelse bliver implementeret (Mor-
tensen 2020; Steen og Tuurnas 2018). Enkelte studier har pavist, at
medarbejdere kan have svert ved deres skiftende rolle, bl.a. fordi
de kan veere bekymrede for, hvad der sker med deres identitet, fag-
lighed og ekspertise, ndr de skal indga i samskabelsesprocesser
(Torfing, Serensen og Reiseland 2019; Bovaird 2014). Evnen til at
skabe mening med rollen som professionelle samskabere bliver der-
ved central for frontmedarbejdere og organisationer, som ensker at
have en samskabende praksis. Manglende meningsskabelse med
en ny rolle eller praksis vil gere, at medarbejdere, nar de oplever
pres, vil gd tilbage til deres mest habituerede mdde at reagere pa
(Weick, Sutcliffe og Obstfeld 2005). Meningsskabelse kan under-
stottes pa mange méader, men handler i hgj grad om, at medarbejde-
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re foler tiltro til deres egne evner og lebende oplever at skabe og
vedligeholde deres fagidentitet (Degn og Thomassen 2017). Dette
gores bl.a. ved at skabe rum og tryghed til at dele usikkerhed og
frustrationer over den nye rolle og faglighed, som samskabelse
kreever, men i seerdeleshed ved, at ledelsen understetter og seger at
endre medarbejdernes forstdelse af organisationen og dens opgave
samt deres eget bidrag hertil og derved ogsd medarbejdernes aen-
drede faglighed. Med hensyn til samskabelse kan det veere fordel-
agtigt at have fokus pé den relationelle opgave hos medarbejderne
i meningsskabelsesprocesserne, da der ma arbejdes aktivt med rela-
tioner til brugere, andre professioner og parerende, fordi det er af-
gorende for kvaliteten og implementeringen af samskabelse.

4) Krydspres mellem strategiske ambitioner og brugernes onsker, krav og
villighed. Samskabelse forudseettes af, at brugerne er motiverede til
at deltage, og at de inddrages pa en sddan made, at de foler et med-
ejerskab (Van Eijk og Gascé 2018). Det kan virke paradoksalt, at
brugere skal motiveres til samskabelse, som i teorien er en bot-
tom-up-orienteret proces, men hvis brugere i medet med systemet
kontinuerligt har oplevet, at deres perspektiver og erfaringer ikke
er blevet bragt i spil, hert eller anvendt, vil de formentlig i mindre
grad vaere motiverede til, i andre sammenheenge, at patage sig det
ansvar eller de opgaver, som samskabelse fordrer (Krogstrup og
Mortensen 2017; Jarvinen og Mik-Meyer 2003). En central opgave
og vigtig kompetence bliver derfor increasing the ease of co-producing,
som refererer til frontmedarbejderes og organisationers evne til at
understotte og udvikle brugeres motivation og forbedre deres ev-
ner og kapaciteter, bl.a. ved at inddrage dem pa deres preemisser og
sikre sig, at de besidder de rette ressourcer (Steen og Tuurnas 2018;
Krogstrup og Mortensen 2017). Desuden md frontmedarbejdere
veere empatiske, tillidveekkende, involverende og lyttende i deres
interaktion med brugerne. De skal med andre ord have relations-
kompetence, som betegner den enkelte professionelles evne til at ud-
vikle og vedligeholde tillidsfulde relationer til brugere (Davy og
Agérd 2017). Frontmedarbejdernes relationskompetence kan ikke
std alene, da dette vil betyde, at samskabelse udelukkende bliver et
individuelt anliggende, som overlades til den enkelte medarbejder.
Derimod skal samskabelse understottes af organisatoriske strukturer,
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systemer og processer. Van Eijk og Gascé (2018) understreger, at det er
afgearende for, om samskabelsen far succes, at organisationer giver
plads til brugernes input, og at deres motivation til at deltage i sam-
skabelsesprocesserne er bundet op p4, at de oplever, at der er plads
til deres input og perspektiver, og at deres deltagelse reelt vil gore
en forskel i leveringen af velfeerdsydelsen. Meget af den empiriske
forskning indikerer dog, at der i samskabelsesprocesserne er en ten-
dens til, at brugere forst bliver inddraget relativt sent, hvilket inde-
beerer, at professionelle ofte far en mere aktiv og dominerende rolle
(OECD 2011; Voorberg, Bekkers og Tummers 2013).

5) Krydspres mellem strategiske ambitioner og organisatoriske/strukturel-
le hensyn. P& et organisatorisk plan kraever implementeringen af
samskabelse, at der kontinuerligt og bevidst arbejdes pa at redesig-
ne arbejdsgange og organisatoriske strukturer og procedurer, sd or-
ganisationens mal om samskabelse kan blive realiseret (Mortensen,
Brix og Krogstrup 2020). P4 den made kan organisationen veere
med til at nedbryde nogle af de krydspres, som frontmedarbejder-
ne oplever, ndr de stdr med implementeringen af samskabelse i
praksis. Hertil er det vigtigt, at organisationen har en inkluderende
beslutningskultur, hvor der er fokus pé at here og inddrage medar-
bejdere i beslutningsprocesser. Dette kan ogsa understottes af "feed-
backloop” hvor medarbejdere far mulighed for at bringe strukturel-
le uhensigtsmaessigheder og udfordringer til ledelsen, som ledelsen
efterfolgende handler pa. Dette ma nedvendigvis bakkes op af en
steerk linking-kapacitet, dvs. gode, tillidsfulde vertikale relationer pa
tveers af organisationens hierarkiske lag, f.eks. mellem medarbejde-
re og ledere (Davy og Agérd 2017).

Konklusion

Denne artikel har belyst, hvilke udfordringer frontmedarbejdere
oplever, at realiseringen af rollen som professionelle samskabere gi-
ver, og hvilke kompetencer disse udfordringer kalder pa. Igennem
et casestudie i Aalborg Kommunes Handicapafdeling blev der, med
afseet i et medarbejderperspektiv, identificeret uoverensstemmelser
i forbindelse med implementering af samskabelse i praksis. Uover-
ensstemmelserne blev kondenseret til fem krydspres mellem en
strategisk ambition om samskabelse og bl.a. frontmedarbejdernes,
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brugernes og andre interessenters ensker, mening og villighed samt
organisatoriske / strukturelle hensyn, som tydeliggjorde nedven-
digheden i, at frontmedarbejdere og organisationer, som ensker at
samskabe, har fokus pd at opbygge forskelligartede kompetencer
og kapaciteter. Som respons pa et gget horisontalt pres, blev det
konkluderet, at frontmedarbejdere ma opbygge bridging-kapacitet,
enabling skills og kommunikationsevner, som skal understeotte tillids-
fulde relationer til interessenter og sikre, at interessenterne bringes
sammen om et feelles mal. Samtidig skal frontmedarbejdere og or-
ganisationer have fokus pa frontmedarbejdernes meningsskabelse om-
kring deres nye rolle sdledes, at medarbejdere lobende oplever at
skabe og vedligeholde deres fagidentitet, nar de indgar i samska-
belsesprocesser. Inddragelse af brugere er kernen i samskabelse og
frontmedarbejdere ma derfor opbygge en steerk relationskompetence
til brugere og increase the ease of co-producing, som understetter ud-
viklingen af brugeres motivation og skal forbedre deres kapaciteter
til at indga i samskabelsesprocesser. Det blev understreget, at det er
en ledelsesmaessig og organisatorisk opgave at nedbryde og undga
at seette frontmedarbejderne i krydspres, hvilket bl.a. kan geres ved
kontinuerligt at arbejde pa redesign af arbejdsgange og organisato-
riske strukturer og procedurer, sd organisationens mal om samska-
belse kan blive realiseret. Dette kan understottes ved at opbygge en
steerk linking-kapacitet, som er tillidsfulde vertikale relationer pa
tveers af organisationens hierarkiske lag. Fundene i denne artikel er
genereret pd baggrund af samskabelse som user-centred service pro-
cesses inden for handicapomrédet. Det vil derfor veere relevant med
empiriske undersogelser af andre typer af samskabelse i forskellige
kontekster, som potentielt vil resultere i andre former for krydspres,
der nodvendigger tilegnelsen af yderligere kompetencer.
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Noter

1 Det danske begreb samskabelse er en samlebetegnelse for de to interna-
tionale begreber co-creation og co-production (Mortensen 2020; Agger
og Tortzen 2018; Kropstrup og Brix 2019). Denne artikel traekker pri-
meert pa co-production-litteraturen, som netop har fokus p4 relationen
mellem borger/bruger og frontmedarbejder.

2 De to botilbud er under Fagcenter for Livskraft, som har haft stor suc-
ces med den organisatoriske forandring mod samskabelse. De har
blandt andet udgivet en bog, hvori de deler deres erfaringer og meto-
der (Klinge et al. 2019). Beskrivelsen af Aalborg Kommunes Handicap-
afdelings strategiske retning tager afseet i Fagcenter for Livskrafts idéer
samt den samlede strategiske retning for hele Aalborg Kommunes Z£l-
dre- og Handicapforvaltning, som var geeldende under storstedelen af
dataindsamlingsperioden: Ml og Indsatser 2017 — 2018 (Aalborg Kom-
mune, Zldre- og Handicapforvaltningen 2017)
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