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Sammendrag

Denne masteroppgaven handler om ledelse av samskaping, med spesielt fokus pa likeverdet i

samskapingen. Problemstillingen er:
Hvordan kan ledelse ivareta likeverd i samskaping?

Samskaping viser til innovasjonsprosesser hvor fagfolk utvikler og produserer
velferdstjenester sammen med innbyggere/brukere snarere enn for dem. Formalet er at alle
berarte aktarer jobber i likeverdige partnerskap for a finne nye og bedre lgsninger. Dette
krever en ny type ledelse. Samskaping kan slik forstas som et grunnleggende bidrag til
utviklingen av framtidens velferdstjenester. | den norske velferdsmodellen hvor kommunene
forventes a lgse en stor del av velferdsoppgavene, kan dermed bade evnen til & samskape, og

evnen til & lede samskaping, veere viktig framover.

Studien har et kvalitativt casedesign, med to caseprosjekter som er preget av bottom-up,
likeverdig samskaping. Den fokuserer pa det ytterste leddet i samskapingen, hvor ledelse,
innbyggere/brukere og gvrige aktgrer jobber sammen. Datainnsamlingen bestar av kvalitative
intervjuer av aktgrene i caseprosjektene. Intervjuene ble analysert med utgangspunkt i en
temabasert analyse med induktiv tilneerming, og funnene er sammenstilt i en cross-case

syntese.

Analysen av datamaterialet resulterte i seks ledelsesdimensjoner som kjennetegner en ledelse
som ivaretar likeverd i samskaping. De tre farste er spesielt knyttet til likeverdet i samarbeidet
i samskapingsprosessene: (1) a gi fra seg kontroll, (2) tilrettelegging og (3) a ta aktarene pa
alvor. De tre siste er spesielt knyttet til utviklingsprosessene i samskapingen: (4) fleksibilitet

og endringsvilje, (5) tydelighet og (6) & balansere fasthet og fleksibilitet i organiseringen.

Studien bygger pa en teoretisk forstaelse av ledelse av samskaping som en funksjon som
innehas av ulike aktgrer, og som oppstar i samhandlingen mellom aktgrer i selvstyrende
systemer. Denne forstaelsen er i samsvar med studiens empiri, som i tillegg viser en ledelse av
likeverdig samskaping som er kollektiv og samskapt, og hvor ledelsen er en integrert del av
samskapingen. Studiens empiri viser videre at ledelse av likeverdig samskaping kan vare uten

ekskluderende diskursiv maktbruk. Tilsvarende er glasstaket som begrenser aktgrenes



deltakelse og som blant annet er vist i forskning pa top-down ledet samskaping, ikke funnet i

denne studien.

Denne masteroppgaven har et fokus som ligger tett pa operativ praksis, og den vektlegger
konkrete beskrivelser av ledelsesutavelsen. Slik forsgker den a bidra til en tydeliggjgring og

mer realistisk forstaelse av hva ledelse av likeverdig samskaping faktisk innebarer.

Ngkkelord:

Samskaping, ledelse, offentlig administrasjon, governance, innovasjonsledelse, likeverd.



Abstract

This master's thesis explores leadership of co-production, with a particular focus on the

equality in the co-production process. The research question is:
How can leadership ensure equality in co-production?

Co-production refers to innovation processes where professionals develop and produce
welfare services with citizens/users rather than for them. The ambition is that concerned
actors work together in equal partnerships to find new and better solutions. This requires a
new type of leadership. Co-production can thus be understood as a fundamental contribution
to the development of future welfare services. In the Norwegian welfare model, where
municipalities are expected to solve a major part of the welfare tasks, both the ability to co-
operate and to lead co-production might therefor be important.

The study has a qualitative case design, with two bottom-up initiated co-production case
projects. It focuses on the outermost part of the co-production, where leaders, citizens/users
and other actors work together. Data has been collected through qualitative interviews. The
interviews were analysed through a thematic analysis with an inductive approach, and the

findings were compared and combined in a cross-case synthesis.

The analysis resulted in six leadership dimensions that characterize a leadership that ensures
equality in co-production. The first three are particularly related to the equality in the co-
production process: (1) to give up control, (2) facilitation and (3) to take actors seriously. The
last three are particularly related to the development processes in co-production: (4) flexibility
and willingness to change, (5) clarity and (6) to balance firmness and flexibility in the

organization.

The study is based on a theoretical understanding of leadership in co-production as a function
held by different actors, and which arises in the interaction between actors in autonomous
systems. The study concludes with an understanding of leadership of equal co-production as a
collective and co-produced leadership, where leadership is an integral part of the co-

production process. Furthermore, the study shows that leadership of equal co-production does



not necessarily involve use of excluding discursive power. Accordingly, the glass ceiling that
hinders equal participation and which is found in studies of top-down co-production, is

lacking in this study.

This master's thesis focuses on the operational practice, and emphasizes concrete descriptions
of leadership. By doing so, it attempts to contribute to a clearer and more realistic
understanding of what leadership of equal co-production actually entails.

Keywords:

Co-production, co-creation, leadership, governance, public administration, innovation

leadership, equality.



Forord

Etter & ha jobbet femten ar som sosionom, har det veert et privilegium a fa studere og fordype
meg i fag igjen. Denne masteroppgaven har veert en spennende reise, tidvis strabasigs, men
mest av alt interessant og givende arbeid. Heldigvis har jeg hatt god stgtte og hjelp pa veien,

og noen vil jeg takke spesielt.

Farst vil jeg takke hver og en av informantene i studien. Dere har tatt apent imot meg og delt
raust av deres kompetanse, erfaringer og refleksjoner. Jeg er oppriktig imponert over
samskapingsjobben dere gjgr. Uten dere hadde jeg ikke hatt noe a skrive om. Jeg vil samtidig
takke dere som hjalp meg med a rekruttere og komme i kontakt med caseprosjektene, dere

gjorde en viktig innsats i en kritisk fase av prosjektet.

Jeg vil rette en stor takk til veilederen min, Henrik Dons Finsrud. Du har veert raus og
oppmuntrende, og delt din kunnskap og refleksjoner gjennom hele prosessen. Jeg har veert
heldig som har hatt deg som veileder. Jeg vil samtidig takke min kontaktperson pa skolen,
Inger Oterholm, for god og fleksibel oppfalging. I tillegg vil jeg takke venner og

medstudenter for hjelp, innspill og stette underveis.

En helt spesiell takk vil jeg rette til David, Pia og Leo. Til David for at du har sgrget for at
familiemaskineriet ikke har stoppet opp, og for trast, statte og oppmuntring nar jeg har trengt

det som mest. Til Pia og Leo for talmodighet, forstaelse og oppmuntring.

Maja Bjgrgum, 16. mai 2019.



Innholdsfortegnelse

Y1001 002 0o - T3S 2
Y o1 i =Tt SRRSO RUUROSURUURNt 4
o] o] o [E SRRSO 6
I [0 o1 =T [ a1 oV~ USSP RSP 9
1.1 Forskningstema: Ledelse av SamSKaping ......ccuveiiiiiiieiii e e e e 10
1.2 Relevans for sosialt arbeid ........cueeiiiiiii e 10
IR BN o o] o 1T 0 1] 1111 V=PRSS 11
1.4 BeBIrePSAVKIAIINGEr ... eiiii it s e e e e e ae e e e e e e nnraees 11
1.5 AVEBIENSNING ceiiiiiiiiiieiie ettt ettt e et e et eaeaaaaaeesaassaas s aasesbbebbebbeeeaeeeeeeeeaaaaeaaeeeaeesnanas 12
1.6 OPPEAVENS STIUKEUL ...eeiiiiiiiiiiiie ettt e e e s st e e e e e ssbbe e e e e e e sabbeeeeeesssnsseeaessesnnsseees 13
2 Kunnskap om ledelse av SamSKaping ........coecueeiruieiniiieiniiieeriecesie e sre s sireesire e s sbe e 14
2.1 Kunnskapsfeltet ledelse av SamMSKaPING ..........uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee e rreeee e e e e e 14
2.2 «Demokratisk innovasjon. Teorier og modeller for samskapende sosial innovasjon i norske
KOMIMUNEID ittt ettt e e s st e e ettt e e sabeeessabaeesasabeeesasaeessnsseessnssaeesssaeesnsseeesnnsanennns 16
2.2.1 AvSIUEENAE KOMMENTAL .......evveeniieeeiiee ettt ettt ettt e sttt e e e stae e s sbaeesnateeeenans 18
2.3 «Samskabelse i kommunale rammer - hvordan kan ledelse understgtte samskabelse?» ......... 19
2.3.1 AVSIULEENAE KOMMENTAL ...ttt e et a e e e et e e e e e s saseeeeas 22
2.4 Oppsummerende kommentar — samskapingskontekst og relevans...........cccccceciiviiriiivereeeeene.n. 22
3 Hvordan vi kan forsta ledelse av samskaping........ccccevvueirieeiienieiiiiniccrecsiece e 25
N Y- 1 ¢ 11 = 1 11 =R 25
3.1.1 Begrunnelser for SAMSKADING.............cc.uuueeeeeeeciieeee et eee e e e e et e e e e e st aa e e e e ssrseeaas 26
3.1.2 KFitiKK QV SOMSKGDING ...eoveeeeneieeee ettt e sttt a e e e sttt a e e e e sttt e e e e e e s ssreeaas 27
3.1.3 Min forstGelse QV SAMSKAPING...........ccuueeecuveeeiieeeeiireeeeetieseesitaeesiseseessesaesisaseessssaessssssaenns 28
3.2 Likeverd og makt i SAMSKAPING.....uuviiiiiiiiiiiie ettt s e e e e e seara e e e e e e sanraeeaees 28
3.2.1 Likeverd i SAMSKAPDING ......oueeeeeeieeaeie ettt e e e e e aaaaaaae e e e e s s s e sssssssssssssssssssnnnes 29
3.2.2 MAKL i SAMSKAPDING .....ovveeeeeeeeeeiieiie ettt eeaaaaaaaaaaeeeeesssesssssssssssssssssssennes 31
3.2.3 OPPSUMMEIING ....cccoeeeeeiaiiceeeeeeeeeeeeeetietteeee e s e e e aeeettats s sssssesesasasaeeetasssssassssssasesseentsssnsanens 33
3.3 LedelSe @V SAMSKAPING ....uvviiiiiiiiiiiee ettt et e e e et e e e e et e e e e e e ataaeeeeeeanabaaeeeeennarareaeeas 34
3.3.1 Perspektiver pd ledelse av samskaping i denne StUdien ...............ccueeeeveeeeeiueeescireeesiennennns 34
3.3.2 Utfordringer i ledelse v SAMSKQPING ...........ccccuuveieeeeeeiiiiiieeeesiiiieseeeeecieea e e eessataaaeeessvieeaas 35
3.3.3 Min forstdelse av ledelse av SOMSKAPING ...........coeeeeeeueeeeeeeeeieiiieeeeeeceee e 36
R @] o7 o 11U [ 4oV 01T o T =S 36
4 Design og metode — casestudie med kvalitativt forskningsintervju.........c.cccocveevieivverivennneennn 38
4.1 Kvalitativ tilnaerming med et fenomenologisk perspektiv........ccccccvveeieiieiiiiieee e, 38
A oY (0T =1 LY < TR 39
4.2.1 Min forforstdelse 0g faglige StASTEA ............oeeevvueeeeeireeeeiieeeesieeeeeieeeeecteeeeeiaaeeeereeeesreaeens 39
4.3 Casedesign 0g POSItiV LiINGIMING......cviiiiiiiie e e e e e e e e anaaes 40
4.3.1 POSIEIV tIlNGBIMING ..ottt ettt e e e e ettt e e e e s st e e e e e s s ssteaaeeeesasseeaas 41
4.4 Datainnsamling: kvalitativt forskningsintervju .......ccoccceciiiiiiiiiiiieeeeee s 41
4.4.1 Individuelle intervjuer 0g gGrupPEINtEIVIUEK ...............uuueueeereeeeeiiaeaaaeaeeseeeeeeesseseesseiiisssssssennes 42
Ry U Ve ] o USSR 43
4.4.3 Semistrukturert iNterVjUGUITE ............c...vveeieeeeiiiiiiieeeeecctie e eeecttee e e e esectea e e e e esetaaa e e e esensees 44
N N O 1T eV Yo a g 17,14 [ o [PPSR 45
L N o T | YA U UUUUUR S 45
4.5.1 Transkribering - fra dialog til tEKSt..............uueueeeieeiieeiiieeieee e e e e e e e e e eesse e s s s s e ssnsannes 46
4.5.2 CrOSS-CASE SYNTESE .evvvvveeeeeeeeeeeeeeetttte e e e e e e e e e ettt teee s e e e e e eeeeett s aaaesesaaaaaessessssnnnanens 46



4.5.3 Temasentrert analyse med induktiv tilnaerming ............ccccovecvvveieeeesciiiieeeeeeciieeeeeeeecvieenn 47

4. 5.4 ANGIYSEPIOSESSCN ....uvvvvveeeeeeeiieiieeee e eeee et e et e eeee et ettt asaaeaaaaasaraaaaaaaaeeeeesseessssssssssssssssssssnees 47

4.6 Forskningsetiske reflekSjONEr ... ... e e e aareees 50
4.6.1 Frivillighet, konfidensialitet, vern mot skade, og forskerrollen ..............ccccccccvvvvveeeeeecnnnnn.. 50

4.7 Refleksivitet, reliabilitet, validitet og overf@rbarhet ..........cceeeeieiiiiiiie e, 52

5 Konteksten for ledelse av samskaping - presentasjon av caseprosjektene..........ccceeveervennen. 55
6 Resultater av analysen: Seks ledelsesdiMENSJONET .........uvvevevreeeeeiieeeeccrree e 57
6.1 A i ra SEE KONTIOI ...eveeeeieeeeeeee ettt ettt sttt et sete s e e et e enene e enans 58
6.1.1 A t@r1€ G SlIPPE KONEIOIEN.........oeeeeeeeeeeoeeeeeeeeeeteeeeeeeeeteeeeete ettt 59
6.1.2 A Gi FOM til G AEIEA ...ttt 59

6. 1.3 A VIS@ Lillit ...vvevorereieeiereeie ettt 60

Lo A ] =Y = [T =44 o V-SRI 61
6.2.1 Dgrapner, brobygger 0g KOOI GINGLON .........ccvccvuveevivesiiresiiesiieesiieesieesssesissessseesisessiseessennns 61
6.2.2 Fasilitering av SAMQArDEIdSPIOSESSEY ......ccceccuveeieeeeeiiiiieeaeeeeecsttaaeeesseteeaaeeessisseaaaeeesssseeeas 62
6.2.3 Inkludering i SAMArbeidSPrOSESSENE ........cccccuuvveiieeeeeiiiiieeeeeseciiteeeeesscteee e e e ssssteeaeeeesssseees 63

5.3 A 13 AKEBIENE PE AIVOT ..ottt ee et et et et e e e et e e eneeens 64
6.3.1 A VEIE GPEN OG IYARBE ...ttt et sesen e 64
6.3.2 A JODDE GrUNGIG OG SEIIBSt ......vcvvveveveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeetetetetetetetetetetete e e ts s st sssesnassssnsnsesnaes 65
6.3.3 A iKKE GBI QNAIES JODD..........ccooveveveveveeeeeeeieeeeeeeeeeeteeeveteteteteteveteeete et sete e as e se s sssnsnsesnann 66
6.3.4 FOKUS PG PraKtiSK QrDIM .............vveeeieeeeeeeie et eeeee et etee e e etaa e ettt a e e sae e e e aeaaeesaaeeaanees 67

6.4 Fleksibilitet 08 €NAriNGSVIlJE ..coiueiiiiiei e e e e ee e e e s 67
6.4 1 MUIIGREESFOKUS ...ttt e e ettt a e e ettt e e e e e e s a e e e e e s stseaaaeeessssenaas 67
L Y =11 L2 68
6.4.3 FOKUS PG IBBIING ......ooccceveeeeeeeeeeeee et ettt e e e e e et e e ettt a e et a e e etae e e e aeseeeaseaeeaasees 69
6.4.4 At tOK O ENAIE UNAEIVEIS ........c..veeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeeeest et ets et eessesnananas 70

6.5 TYAEIBIEL ..ottt e et s e s sees et seeseee s eeeeee e s e eesesseeesseeseseesasseseesaesans 71
6.5.1 GJENNOMSIKLIGREL ........ooveeeeeieee ettt ettt ettt e e e ettt e e e e s st e e e e s s s sasteaaeeessasseneas 71
6.5.2 A JODDE MEA FOTANKIING ...ttt s e st esenaneens 71
6.5.3 A forsvare samskaping SOM MEOTIKK...............ccveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeteeeeeeeeteeeesesenaeana 73

6.6 A balansere fasthet 0g fleKSIDIlItEt ...........vivvviveriiiiieeeeeeeeeeeeee ettt 73
6.6.1 Tid SOM resSSUrs 0G ULfOrdring .........c.uuveieeeeeeiiiiieeeeeciieee e ee sttt e e e ettt a e e essaseeaaessssssaeeens 74
6.6.2 L@PENE PIANIEGGING.....coeeeeeiiiiiaeeeeeee ettt e e ettt e e e e et a e e e et a e e e e raaaas 75
6.6.3 A balansere forutsigbarhet og endring i organiseringen av prosjektene ........................... 76

oI A @] o1« 11U [ oV 01T o T T 78

7 Drgfting — en kollektiv og samskapt ledelse..........ccuuviirciieiecceeeeeeee e 79
7.1 Sammenlikning av modellene for ledelsesut@velse ..........ccccoeoeciiiieei i, 79
7.1.1 Begrensninger ved SAMMENIIKNINGEN ..............ccuvveeeeeeeiiirieeeeeeecieeeeeeeecteeeaeeesecaeaaaaeeesnes 81

7.2 En ledelse som vektlegger likeverdig samarbeid og utviklingsprosessen i samskaping ............. 82
7.2.1 Likeverdig samarbeid SOm QrbeidSfOrmm ...........cccuueeeeeeeciiiiiaeeeeeiiiiieeeeecsiieeeeeeessiaveaaeeeeiees 82
7.2.2 Ledelse av utviklingsprosessene i samskapingen — G balansere pd slakk line...................... 87

7.3 Ledelse av likeverdig samskaping - en kollektiv og samskapt ledelse .........ccccccevrrriiiiirrereeeennn.n. 88
A @] o1« 11U [ oV 0 1= o T T 90

B KONKIUSJON ...ttt sttt s e et eereeeeees 92
T AV TW =Y o Vo Ll =y 1T o 1= U 93

[ a =] =) U PP PO PP OPPPPPUPPPTNt 95
RV =To 1T SO 99



1 Innledning

Denne oppgaven handler om ledelse av samskaping, og n&ermere bestemt hvordan ledelse kan
ivareta likeverdet i samskapingen. Med utgangspunkt i en casestudie med to caseprosjekter,
har jeg undersgkt hvordan ledelse av samskaping kan utgves i praksis. Samskaping blir
knyttet til muligheten til 4 lgse en del av de komplekse utfordringene samfunnet star overfor,
sakalte wicked problems (Sgrensen & Torfing, 2017). Wicked problems, eller
samfunnsfloker, viser til komplekse problemstillinger pa tvers av etablerte sektorer og fagfelt
som ikke kan lgses gjennom kjente framgangsmater. Derfor krever de innovasjon og
nytenkning (Hartley, Sgrensen, & Torfing, 2013). Eksempler pa slike wicked problems kan
blant annet veere klimautfordringene, fattigdomsbekjempelse, integrering, eller

kriminalitetsbekjempelse (Bason, 2018; Sgrensen & Torfing, 2011a).

Wicked problems finnes pa flere nivaer i samfunnet, ikke minst pa makroniva, noe FNs
barekraftsmal kan illustrere. Barekraftsmalene ble vedtatt i 2015, og gjenspeiler en global
enighet om en ngdvendig bearekraftig global utvikling, samt at ngkkelen til & na malene ligger
I samarbeid og partnerskap mellom ulike interessenter. Det vektlegges at det er
partnerskapenes erfaringer og ressursstrategier som skal legges til grunn for lgsningene, som
utvikles gjennom mobilisering av kunnskap, ekspertise og ressurser pa tvers (United Nations,
2019).

Det er ikke bare globalt at wicked problems og samskaping har relevans. |
Perspektivmeldingen (Finansdepartementet, 2017) papekte regjeringen Solberg at den norske
velferdsstaten er under press, og at utviklingen ikke er gkonomisk beerekraftig. For & endre
dette framheves det at vi ma jobbe smartere. Kommunal- og moderniseringsdepartementet
startet i 2018 et innovasjonslagft som skal resultere i en stortingsmelding om innovasjon i
offentlig sektor i 2020. Det vektlegges at det offentlige ikke kan lgse utfordringene alene, men
at de ma jobbe sammen med innbyggere, privat- og frivillig sektor, forskningsmiljeer og
sosiale entreprengrer for a leere av hverandre og finne nye lgsninger (Kommunal- og

moderniseringsdepartementet, 2018).

Var evne til @ samskape med ulike aktgrer, og var evne til & lede samskaping, vil dermed bli
viktig framover. Flere kommuner har allerede tatt dette pa alvor. Eksempler finnes blant annet
i nye Asker kommune hvor de har ansatt en direktgr for medborgerskap som skal tiltre til

hasten (Asker kommune, 2019), og i Stavanger hvor Samshuset star som symbol pa



kommunens strategi for styrket samskaping og innbyggerinvolvering (Neeringsforeningen,
2018).

| dette innledende kapittelet vil jeg ferst kort introdusere masteroppgavens forskningstema, og
vise at det er relevant for sosialt arbeid. Deretter vil jeg presentere studiens problemstilling,
og redegjare for begrepsavklaringer og avgrensninger som har betydning for studiens
perspektiv. Til slutt vil jeg gjennomga oppgavens struktur.

1.1 Forskningstema: Ledelse av samskaping

Samskaping kan sies a handle om at fagfolk utvikler og produserer velferdstjenester i vid
forstand sammen med innbyggere/brukere snarere enn at de gjer det for dem (Agger &
Tortzen, 2015, s. 8). I tillegg til fagfolk og innbyggere/brukere, inkluderes ogsa andre bergrte
aktarer, for eksempel sosiale entreprengrer, neringslivet eller frivillig sektor. Formalet er
overordnet a finne innovative, annerledes og bedre lgsninger, gjennom at vanetenkning og
etablerte praksis blir utfordret (Torfing, Sgrensen, & Aagaard, 2014a). Samskaping kan slik
forstas som et grunnleggende bidrag til utviklingen av framtidens velferdstjenester (Askheim,
2016, s. 24).

Ledelse blir trukket fram som en vesentlig faktor i samskaping (Tortzen, 2019). Samfunns- og
velferdsutfordringene som samskapingen kan bidra til a finne lgsninger pa, handler i Norge i
stor grad om oppgaver som er lagt til kommunene (Andersen et al., 2018). Dermed vil ledelse
av samskaping kunne forstas som en aktuell oppgave for kommunal sektor. I trad med dette
understreker den danske Ledelseskommisjonen (2018) at viktige oppgaver for ledere i dansk
offentlig sektor innebarer samskaping og samarbeid hvor sivilsamfunnet og
innbyggere/brukere er aktive partnere.

1.2 Relevans for sosialt arbeid

Offentlig sektor kan, i likhet med samfunnet for gvrig, sies a vere preget av hgy
endringshastighet. Dette kan illustreres av at endring verdsettes hgyt og anses nermest som en
ngdvendighet (Heilund & Juul, 2015). Jeg finner det viktig og interessant for sosialt arbeid at
samskaping bidrar til at brukere og fagfolk sammen deltar aktivt i utviklingen av
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morgendagens velferdstjenester. Et sentralt element i samskaping er at de ulike aktgrene
bidrar med sine ressurser, kompetanser og perspektiver i likeverdige samarbeid (Torfing et al.,
2014a). Dermed endres brukernes rolle fra passive mottakere til aktive bidragsytere som har
kompetanse vi trenger og som er ngdvendig for a kunne forbedre kvaliteten pa
velferdstjenestene (Larsen & Larsgaard, 2017, s. 29). Dette far samtidig falger for
fagutviklingen i sosialt arbeid. Nar innovasjons- og utviklingsarbeidet preges av likeverdig

samskaping, blir brukere og andre aktgrers stemme ogsa viktige bidrag fagets utvikling.

1.3 Problemstilling

Da jeg begynte a studere samskaping, ble ledelse av samskaping fort et tema som trigget min
nysgjerrighet. Det utfordret meg fordi det pA mange mater virket paradoksalt at ledere bade
deltar i likeverdige samskapingsprosesser og leder dem, og jeg lurte pa hvordan den
tilsynelatende motsetningen mellom likeverd og ledelse kunne overkommes.
Problemstillingen for denne studien er derfor formulert i falgende spgrsmal:

Hvordan kan ledelse ivareta likeverd i samskaping?

Forstaelsen av problemstillingen har utviklet seg gjennom forskningsarbeidet, og
formuleringen er blitt justert og presisert underveis (Thagaard, 2013, s. 49). Det er tre forhold
som har veert serlig vesentlige i denne prosessen. For det farste har jeg valgt a ha fokus pa
ledelse framfor ledere. Dette er fordi jeg ikke gnsker & lase ledelse til bestemte personer
(ledere), men snarere vil ha fokus pa utgvelsen av ledelse. For det andre er samskaping
komplekse prosesser, hvor flere elementer inngar. Jeg har her valgt a ha spesielt fokus pa
likeverdet i samskapingsprosessene. Det tredje forholdet er knyttet til formalet ved ledelsen.
Jeg gnsker & fokusere pa hvordan ledelse pa den ene siden kan ivareta likeverdet mellom
aktarene i samskapingsprosessene, og pa den andre siden kan ivareta utgvelsen av ledelse i de

samme samskapingsprosessene.

1.4 Begrepsavklaringer

Bade ledelse og samskaping er omfattende begreper som inkluderer ulike perspektiver og
temaer. Det norske begrepet samskaping kan forstas a favne bredt, og det inkluderer bade co-
creation og co-production pa engelsk (Andersen et al., 2018, s. 18). Det kan ogsa inkludere

beslektede begreper som demokratisk- og samarbeidsdrevet innovasjon. Jeg vil i denne
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studien likestille samskaping og samskapende sosial innovasjon, og bruke begge begrepene
som overordnete, samlende og likeverdige begreper om fenomenet.

Som vist i forrige punkt, avgrenses ledelse i problemstillingen til & omfatte ledelse som leder
og ivaretar likeverd i samskapingen. Jeg vil av praktiske grunner omtale dette forkortet som
ledelse av samskaping.

Bade samskaping, likeverd og ledelse av samskaping blir diskutert og redegjort neermere for i
kapittel tre. Jeg vil derfor her ngye meg med en kort presisering av hvordan jeg bruker

begrepene aktar, leder, fagfolk, innbyggere og brukere i denne oppgaven.

Jeg vil benytte aktar om alle som deltar eller jobber i en samskapingsprosess. Jeg bruker leder
om den formelle lederen av samskapingen, og lederen inngar som en av aktgrene i
samskapingen.

Fagfolk er aktarer som deltar i samskapingen pa bakgrunn av sin fagkompetanse, mens
innbyggere/brukere er aktgrer som deltar pa bakgrunn av sin erfaringskompetanse.
Innbyggere har erfaringskompetanse i kraft av stedet eller miljget hvor de bor, mens brukere
har erfaringskompetanse i kraft av a veere (eller ha veert) brukere av velferdstjenester i vid
forstand.

1.5 Avgrensning

Jeg har fra begynnelsen av forskningsprosessen gjort flere valg for & avgrense mitt
forskningsprosjekt, og slik holde meg innenfor masteroppgavens rammer. Problemstillingen
har veert en overordnet rettesnor i disse valgene. | tillegg vil jeg trekke fram tre valg som
innebaerer avgrensninger av studien.

For det farste har jeg valgt & ha et positivt fokus, forstatt som at jeg vil undersgke hva som
kjennetegner vellykket ledelse av likeverd i samskapingen. For det andre har jeg valgt &
avgrense meg til ledelse av det jeg kaller det ytterste leddet i samskapingen. Dette innebzrer
ledelsesutgvelsen i den direkte kontakten og samarbeidet mellom ledelse og aktgrene i
samskapingen, herunder innbyggerne/brukerne. For det tredje har jeg valgt samskaping som
er tilknyttet kommunal sektor. Det siste er begrunnet i at kommunen kan forstas som en
spesielt sentral aktar i lasningen av velferdsoppgaver i Norge (Andersen et al., 2018). |
forlengelsen av dette har jeg valgt & ha fokus pa samskapingsprosjekter som inkluderer som et
minimum kommunal sektor og innbyggere/brukere. 1 tillegg kan ogsa andre aktgrer vare

involvert (sosiale entreprengrer, privat sektor med mer). Jeg vil avslutningsvis presisere at jeg
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i denne studien ikke regner samskaping som et mal i seg selv, men som et virkemiddel for a

finne nye og bedre lgsninger pa opplevde problemer, floker og utfordringer i samfunnet.

Overordnet har denne studien et casedesign, med to caseprosjekter som er undersgkt gjennom
kvalitative intervjuer av aktgrene som deltar i samskapingen. Gjennom forskningsprosessen
har jeg statt overfor ulike forskningsetiske avveiinger, hvor hensynet til konfidensialitet er
blitt spesielt vektlagt. Dette har blant annet gitt seg utslag i at for & forhindre at informantenes
identitet blir avdekket, vil det ikke bli redegjort for det konkrete innholdet i caseprosjektene.
Disse vil i stedet bli presentert samlet gjennom redegjgrelsen for konteksten for samskapingen
i kapittel fem. Bade dette, og andre metodiske og forskningsetiske valg og avveiinger, vil det

bli neermere redegjort for i kapittel fire.

1.6 Oppgavens struktur

Etter dette innledende kapittelet, blir kunnskapsgrunnlaget som studien bygger pa presentert
over to kapitler. | kapittel to redegjeres det for to spesielt sentrale forskningsstudier, mens det
i kapittel tre diskuteres og redegjares for temaene samskaping, likeverd og makt i samskaping,
og ledelse av samskaping. Kapittel fire omhandler det forskningsfaglige og metodiske
grunnlaget for studien, mens caseprosjektene presenteres samlet i kapittel fem. Resultatet av
analysen, i form av seks ledelsesdimensjoner med tilhgrende underkategorier blir presentert i
kapittel seks. I kapittel syv blir disse resultatene drgftet og diskutert opp mot teorier og annen
forskning. Kapittel atte er det siste kapittelet, som oppsummerer studiens konklusjoner og

avrunder forskningsarbeidet i denne masteroppgaven.
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2 Kunnskap om ledelse av samskaping

| dette og neste kapittel vil jeg presentere og diskutere kunnskapsgrunnlaget som denne
masteroppgaven bygger pa. | dette kapittelet redegjer jeg innledningsvis for hvordan jeg har
skt meg fram til relevant forskning og litteratur. Deretter retter jeg fokus mot noe av
forskningen pa kunnskapsfeltet ledelse av samskaping. To forskningsprosjekter som er
spesielt relevante for temaet og konteksten for denne masteroppgaven, blir neermere presentert

0g kommentert i hvert sitt punkt.

| neste kapittel vil jeg gjennomga forskningen og teoriutviklingen pa feltet tematisk. Temaene
tilsvarer de tre sentrale temaene i oppgavens problemstilling, henholdsvis samskaping,

likeverd i samskaping, og ledelse av samskaping.

2.1 Kunnskapsfeltet ledelse av samskaping

| arbeidet med denne studien har jeg gjort ulike sgk i norske og internasjonale sgkebaser for a
finne relevant litteratur og forskning som kunne belyse temaet og problemstillingen. Farst
sekte jeg for a fa en bred oversikt over kunnskapen pa feltet, mens jeg gjorde mer malrettede
sek ut etter hvert som studien tok form. Jeg har sgkt pa norske, danske og engelske begreper
knyttet til samskaping (samarbejdsdrevet/demokratisk innovasjon, samskabelse, co-creation,
co-production), samt ledelse (leadership, management, governance) knyttet til

samskapingsbegrepene, og pa likeverd.

Parallelt med disse sgkene, har jeg latt meg inspirere av den litteraturen og forskningen jeg
har funnet, og undersgkt hvilken forskning og teorigrunnlag den har bygget pa. Til sammen
utgjer dette forskningen og de teoretiske perspektivene, eller kunnskapsgrunnlaget, jeg vil

redegjare for i disse kapitlene.

Samskaping er et relativt nytt fagfelt, med ratter fra bade offentlig og privat sektor. Det
forskes og utvikles teorier pa samskaping innen mange faglige tradisjoner, og det er kanskje
noe av grunnen til at det ikke er etablert en felles enighet om teorigrunnlaget (Agger &
Tortzen, 2015; Andersen et al., 2018). Det er heller ikke en entydig forstaelse av samskaping
som fenomen, og selve begrepet kan slik forstas som et overordnet heterogent paraplykonsept
(Nabatchi, Sancino, & Sicilia, 2017).
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Utgangspunktet for denne studien er ledelse av samskapende sosial innovasjon i kommunal
sektor. Den er slik tilknyttet offentlig sektor, og de samfunnsmessige rammene som ledelsen
utgves innenfor blir dermed viktige. Norge og andre skandinaviske land har en bred og
universell velferdsmodell med hgy grad av omfordeling, og jeg vil veere oppmerksom pa
ulikheter mellom velferdsmodeller ved overfaring av kunnskap fra en kontekst til en annen
(Tortzen, 2016).

Store deler av forskningen pa samskaping er fra land med andre velferdsmodeller enn den
skandinaviske (USA, Storbritannia, Belgia, Nederland). Dette bekreftes ved gjennomgang av
forskningsreview fra feltet (Agger & Tortzen, 2015). Bidrag pa kunnskapsfeltet i
skandinavisk kontekst har i stor grad kommet fra Danmark, blant annet fra forskere som
Torfing, Sgrensen, Bason og Tortzen med flere (Aagaard, Sgrensen, & Torfing, 2014; Bason,
2018; Sgrensen & Torfing, 2011b; Tortzen, 2016). | norsk kontekst viser en relativt fersk
forskningsrapport, «Demokratisk innovasjon» (Andersen et al., 2018), til et starre
forskningsarbeid hvor forskerne har tatt utgangspunkt i den internasjonale forskningen pa
feltet for & undersgke samskaping i norske kommuner. Denne rapporten er spesielt relevant

for min studie hvor norske kommuner er konteksten for ledelsen av samskaping.

Det er relativt lite forskning pa samskaping som undersgker spgrsmal om ledelse. Et av
unntakene er Tortzen (2016), som i sin doktoravhandling undersgker hvordan ledelse kan
understgtte samskaping innenfor kommunale rammer i Danmark. | kraft av a rette fokus pa
ledelse som statter samskaping i en skandinavisk velferdskontekst, er ogsa Tortzens

avhandling serlig interessant for min studie.

| den videre redegjerelsen for relevant forskning pa feltet, vil jeg derfor farst trekke fram
«Demokratisk innovasjon» (Andersen et al., 2018), og deretter Tortzens avhandling (2016)
«Samskabelse i kommunale rammer». Perspektiver fra disse forskningsprosjektene vil ogsa
bli inkludert i den tematiske gjennomgangen i neste kapittel. Til sammen vurderer jeg at neste
kapittels gjennomgang av teorigrunnlaget i tillegg til dette kapittelets redegjarelse for de
overnevnte forskningsprosjektene, i tilstrekkelig grad beskriver kunnskapsfeltet for studien

min.
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2.2 «Demokratisk innovasjon. Teorier og modeller for samskapende sosial

innovasjon i norske kommuner»

Denne relativt ferske rapporten er resultatet av et starre forskningsprosjekt som Andersen og
kollegaer (2018) har utfart pa oppdrag for KS. Formalet har veert a gi et bakgrunnsbilde for
hva som kan gjeres for & styrke samskapingen i norske kommuner, i tillegg til a utvikle
anvendbare modeller og verktgy for samskaping. Forskerne har studert seks
samskapingsprosjekter (caser) i norske kommuner, i tillegg til ett dansk modellcase. De har
studert et variert utvalg caser i forhold til velferdskontekst, brukergruppe og organisering.
Casene er analysert gjennom en miks av metoder: apen spgrring, survey,

likemannslearingsverksted og fokusgruppeintervjuer.

Forskerne har i en interaktiv prosess mellom egen empiri og internasjonal forskningslitteratur
utviklet en modell eller veileder for samskapende sosial innovasjon. Den beskriver syv
handlingsfelt som i praksis er ment & fylles med hensiktsmessige aktiviteter som er tilpasset
det enkelte prosjektets kontekst. I tillegg beskrives fire verdier som er gjennomgaende og
gjensidig forsterkende, og som er ment a fungere retningsgivende for handlingene. Modellen
er videreutviklet til et interaktivt samskapingsverktey (SAMSON) (Andersen et al., 2018). |
det fglgende vil jeg kort nevne de ulike verdiene og handlingsfeltene, mens jeg ser litt
nermere pa verdien ledelse og handlingsfeltet ivaretakelse av likeverd fordi de er spesielt

relevante for min problemstilling som har fokus pa ledelse av likeverd i samskapingen.

Den farste verdien i modellen er apenhet. Her er fokus rettet spesielt mot inkludering av alle
aktarer og deres bidrag, samt leereprosesser og a stille sparsmal ved etablerte sannheter. Den
neste verdien er demokrati, som vektlegger komplementaritet forstatt som at ulikheter utfyller
hverandre, samt at livserfaring likestilles og forstas som likeverdig med fagkompetanse.
Kreativitet er den tredje verdien, hvor kreativitet som et kollektivt fenomen vektlegges, samt a
anerkjenne og bruke hverandres kompetanse og a tgrre a tenke utradisjonelt. Den siste verdien
er ledelse. Forskerne argumenterer for & fokusere pa effekten av ledelse og begrunner slik at
ledelse av samskaping omtales som verdi, hvor ledelse forstas som en prosess med
innvirkning fra alle aktgrer. Ledelse ses slik som en viktig faktor i forhold til de kulturelle
kodene som utvikler seg i samarbeidet i samskapingen, og det vises til at ledelse av
samskaping krever andre verktgy og metoder enn tradisjonell ledelse. Forstaelsen av ledelse

viser for gvrig til doktorgradsarbeidet til Tortzen som jeg omtaler i punkt 2.3 (Andersen et al.,
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2018, s. 73-77). Ledelse av samskaping er ogsa et av temaene jeg vil diskutere naermere i

neste kapittel.

| tillegg til de fire verdiene, bestar modellen av syv handlingsfelt som skal drive
samskapingen framover. Det forste handlingsfeltet er ivaretakelse av likeverdighet. Dette vil
jeg komme narmere tilbake til i neste avsnitt. Det andre er & arbeide med felles mal, hvor mal
forstas som en felles visjon eller gnsket framtidshilde. Det tredje er kommunikasjon, med
fokus pa en apen og @rlig kommunikasjon av varig karakter, hvor aktgrene snakker sammen
bade regelmessig og pa en ordentlig mate. Det neste er forankring som forstas bade a gjelde
overfor innbyggere/brukere, samarbeidspartnere, og overordnet ledelse og myndigheter. Det
femte handlingsfeltet er knyttet til tilrettelegging, og her vektlegges a fasilitere
samskapingsprosessen slik at den beveger seg framover. De to siste handlingsfeltene handler
om a jobbe med henholdsvis ressursfokus og flere kompetanser samtidig. Med ressursfokus
vektlegges at i stedet for a ha fokus pa utfordringene, kan de tas tak i ved a fokusere pa
lgsningen av dem. | arbeidet med flere kompetanser vektlegges lering basert pa
komplementaritet og ulikhet i kompetanser og ressurser, samt en vilje og evne til a

gjennomfgre endring i faktisk handling (Andersen et al., 2018, s. 78-85).

Jeg vil na se litt nsermere pa det farste handlingsfeltet ivaretakelse av likeverdighet. Forskerne
trekker fram at dette er selve energifeltet i samskapingen og derfor like gjerne kunne veert en
av verdiene i modellen. Nar de likevel anser det som et handlingsfelt, er det for & understreke
at ivaretakelsen av likeverd handler om a etablere et forhandlingsrom hvor det skal skje noe,
og hvor aktarene kan utveksle og leere av hverandre. Her vil det vaere viktig at likeverdigheten
kommer til uttrykk i praktisk og konkret arbeid, og slik vil maktbalanse og rolleforventninger
bli utfordret. Et slikt forhandlingsrom er avhengig av tillit, og det understrekes at tillit bygges
over tid. Dermed er tid og talmodighet viktige elementer i a ivareta likeverdet (Andersen et
al., 2018, s. 78). Fokuset pa likeverd er trukket fram i min problemstilling, og likeverd i

samskaping er et av temaene jeg vil diskutere naermere i neste kapittel.

| forlengelsen av modellen for samskaping, introduseres to nye begreper: tynn og tykk
samskaping. Tynn samskaping forklares som tilsvarende det engelske «co-creation», og viser
til samskaping tidlig i innovasjonsprosessen, hvor innbyggere/brukere har aktive og
likeverdige stemmer i prosessen, men samskapingen har et midlertidig preg. Tykk samskaping
er tilsvarende det engelske «co-production», og viser til et lengre tidsperspektiv pa
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relasjonene som inkluderer alle utviklingsfasene i samskapingen. Tykk samskaping betegnes
som et varig, helhetsorientert og likeverdig samarbeid, som stiller store krav til fordeling av
makt og innflytelse. Forskjellen mellom tynn og tykk samskaping ligger dermed i relasjonens
dybde og lengde. Caseprosjektene er blitt analysert ut fra modellen og forskningslitteraturen, i
forhold til tynn og tykk samskaping som ytterpunkter pa et kontinuum (Andersen et al., 2018).

Forskerne finner at det i de norske caseprosjektene kun er snakk om ulike former for tynn
samskaping, og de peker pa at alle prosjektene har vesentlige mangler i sine rigg og
samarbeidslasninger sett ut fra samskapingsmodellen. Det som kan vare spesielt relevant i
forhold til min studie, er at de viser til mangelfull tilrettelegging for likeverd og lite
innbygger-/brukerinvolvering. Med studien som utgangspunkt vurderer forskerne at sentrale
barrierer for samskaping i norske velferdskommuner pa den ene siden handler om manglende
kunnskap, etablert vaneatferd og litt fastlaste holdninger. Pa den andre siden vurderer de at
det handler om strukturelle og styringsmessige rammevilkar. Forskerne vektlegger ledelse

som et avgjgrende element i & kunne overskride disse barrierene (Andersen et al., 2018).

2.2.1 Avsluttende kommentar

«Demokratisk innovasjon» (2018) viser til noe av den nyeste utviklingen pa samskapingsfeltet
i norske kommuner. Dette tilsvarer feltet ledelsen av samskaping i min studie skjer innenfor,
og rapporten er dermed sveert relevant. Forskerne presenterer en modell for samskaping som
ved farste gyekast virker litt komplisert, men som i n&ermere gyesyn virker grundig og
oversiktlig. Jeg vurderer det som positivt at modellen synliggjer ulike variasjoner av
samskaping. Sammen med det tilhgrende interaktive verktayet SAMSON, kan dermed styrker
og svakheter ved et samskapingsprosjekt papekes og jobbes med. Modellen kan slik
representere et hensiktsmessig verktay for samskapingsprosjekter i norske kommuner.

Avslutningsvis vil jeg kommentere definisjonen og differensieringen mellom tynn og tykk
samskaping. Slik begrepene er forklart her, viser tykk samskaping til langvarige og dype
relasjoner gjennom hele innovasjonsprosessen. Tynn samskaping viser til samskaping tidlig i
innovasjonsprosessen (co-creation), hvor samskapingen har kort varighet og liten dybde.
Forskning viser derimot til at det er szrlig i de tidlige fasene av samskapingen at det er
mangelfull brukerinvolvering (Tortzen, 2019). | sin ferske kommentarartikkel om
samskaping, trekker ogsa Reiseland og Lo (2019) fram at det er sjeldent innbyggere/brukere

medvirker tidlig i prosessen nar utfordringer skal defineres og forstas. Dermed virker den
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kortvarige samskapingen mer sannsynlig mot slutten av samskapingsprosessen enn i
begynnelsen. Andersen og kollegaers (2018) kopling mellom de kortvarige, overflatiske

relasjonene og de tidlige fasene av samskapingen virker derfor lite hensiktsmessig.

Andre forskere har presentert typologier for & differensiere mellom ulike typer samskaping,
slik som for eksempel Nabatchi med kollegaer (2017) eller Pedersen-Ulrich (2016). | denne
oppgaven er ikke formalet & vurdere samskapingen i caseprosjektene, og jeg trenger derfor
ikke en presis typologi for a differensiere mellom ulike typer samskaping. Jeg vil i det
fglgende av pragmatiske hensyn benytte betegnelsen tykk samskaping om langvarige og
dypere samskapingsprosesser, og tynn samskaping om samskaping som er mer kortvarig

og/eller overflatisk, uavhengig av nar i innovasjonsprosessen samskapingen inntreffer.

2.3 «Samskabelse i kommunale rammer - hvordan kan ledelse understgtte

samskabelse?»

Denne doktorgradsavhandling av Tortzen (2016) har som hovedambisjon & finne hvilken form
for ledelse som fremmer og stetter samskaping. Formalet er to-delt, pa den ene siden & bidra
til teoriutvikling innen bade ledelse og samskaping, og pa den andre a se hvordan
ledelsesintervensjoner pavirker bade grad og utbytte av samskaping. Hun har studert sakalt
top-down initiert samskaping i tre danske kommuner som regnes for & vere langt framme pa
samskapingsfeltet. Top-down samskaping viser til samskapingsprosjekter som er ledet og
initiert av kommunen, i motsetning til bottom-up samskaping som er samskapingsprosjekter

pa initiativ fra innbyggerne og deres opplevelse av situasjonen (Tortzen, 2019, s. 166).

Caseprosjektene i Tortzens avhandling er omfattende i den forstand at de inkluderer flere
nivaer i kommunene, og de varierer med tanke pa organisering, ledelse og velferdssektor. Det
er gjort et kvalitativt casestudie som inkluderer ulike typer data i analysen av casene, herunder
policydokumenter, intervjuer og observasjonsdata. Hun har hatt en abduktiv tilneerming, som
vil si at hun har jobbet samtidig med teoridannelse og empiri, slik at teorirammen Igpende blir
tilpasset for a gi mening til dataene (Tortzen, 2016, s. 16). Som et resultat av denne abduktive
prosessen har hun utviklet tre analyserammer. Det er to av dem som er spesielt relevante for
min studie. Den farste er analyserammen for & vurdere grad av samskaping, og den andre er
analyserammen for offentlige administratorers utgvelse av ledelse. Den sistnevnte er
utarbeidet med utgangspunkt i teorier fra forskning pa ledelse av nettverk og samarbeid, og

viser til syv konkrete ledelsesgrep som skal veere av betydning for om samskaping lykkes.
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Den tredje analyserammen er utviklet for a vurdere utbyttet av samskapingen. | analysen av
caseprosjektene, har Tortzen sett analysen av ledelsesgrepene i sammenheng med analysen av

grad og utbytte av samskapingen for hver case (Tortzen, 2016).

Perspektivene pa ledelse av samskaping som blir gjennomgatt tematisk i neste kapittel, bygger
i stor grad pa Tortzens teorier og forskning. Jeg vil derfor ikke ga n&ermere inn pa disse her,
men ngye meg med a presentere de to analyserammene for henholdsvis grad av samskaping

og ledelsesutavelse.

Analyserammen for a vurdere graden av samskaping er knyttet til endringer i maktfordeling
og roller, og hviler pa tre kriterier. Disse er henholdsvis 1) innbyggerne/brukernes aktive
medvirkning, 2) deres mulighet for innflytelse, og 3) i hvilken grad ressursene deres inngar i
samarbeidet slik at det kan oppnas synergi. Synergi forstas som at Igsningene i samskapingen
blir kvalitativt annerledes og bedre enn hva aktgrene ville fétt il hver for seg. Tortzen omtaler
graden av samskaping som samskapingens kvalitet (Tortzen, 2016, s. 46-48), og denne
analyserammen er spesielt relevant i forhold til fokuset pa likeverd i samskapingen i min

studie.

Analyserammen for ledelsesutgvelse bestar som nevnt av syv ledelsesgrep, hvor fire er
rammesettende, og tre er fasiliterende. Tortzen vektlegger spesielt de rammesettende
ledelsesgrepene som viser til styringsdimensjonen ved ledelse. Hun hevder disse er
underbelyst i tidligere forskning, samt at de er avgjerende for grad — og utbytte — av

samskapingen (Tortzen, 2016).

Det farste rammesettende ledelsesgrepet er et diskursivt ledelsesgrep som viser til & definere
og ramme inn samskapingsprosessen. Dette betegner hun som en diskursiv maktutgvelse som
handler om de spraklige definisjonene som skal vare gjeldende i samarbeidet i samskapingen.
Eksempler er definisjoner av utfordringer og formal, berarte aktarer, roller og kompetanse.
Det andre rammesettende ledelsesgrepet er & fastsette mal og rammer. Dette ledelsesgrepet
handler blant annet om hvem som deltar i arbeidet med & fastsette malene og rammene. Det
tredje rammesettende ledelsesgrepet er inkludering og ekskludering av aktgrer. Dette
ledelsesgrepet handler pa den ene siden om hvem som inkluderes i samskapingen, og pa den

andre siden om hvilke bidrag som betraktes og defineres som legitime i prosessen. Det siste
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av de rammesettende ledelsesgrepene er demokratisk forankring av prosessen, som er knyttet
til hvorvidt bergrte og relevante aktarer er inkludert i samskapingen (Tortzen, 2016, s. 72-74).
Jeg vurderer de rammesettende ledelsesgrepene som relevante i lys av a fremme og statte det

likeverdige samarbeidet i samskapingen. Ikke minst retter de sgkelyset mot hvem som

inkluderes og deltar i de ulike prosessene, og til dels hvorvidt deltakelsen er pa like premisser.

De tre fasiliterende ledelsesgrepene har fokus pa synergi og felles leering i samskapingen. Det
farste omhandler utviklingen av tillit og relasjoner mellom aktgrene, og dermed ledelsesgrep
som fokuserer pa a bygge tillit og relasjon. For det andre dreier det seg om & stette
samarbeidsfordeler og synergi mellom aktgrene, herunder ledelsesgrep som synliggjar
aktarenes ulike ressurser og den gjensidige avhengigheten mellom dem. For det tredje handler
det om 4 statte felles leereprosesser og utvikle felles forstaelse hos aktarene. Det siste viser til
ledelsesgrep med fokus pa a dele makt til & definere problemer og lgsninger, og a gi plass til
divergerende forstaelser, perspektiver og interesser (Tortzen, 2016, s. 73-74). De fasiliterende
og rammesettende ledelsesgrepene i denne analyserammen gar til dels over i hverandre. For
eksempel vil ledelsesgrep knyttet til utgvelse av diskursiv makt som er omtalt i de
rammesettende ledelsesgrepet ogsa kunne komme inn under det siste fasiliterende
ledelsesgrepet i forhold til & dele definisjonsmakt. Jeg anser i trdd med dette at begge formene

for ledelsesgrep kan relateres til min studie.

Jeg vil her trekke fram noen konklusjoner fra Tortzens avhandling (2016) som er interessante
for min studie. For det forste peker hun pa at det er vanskelig a realiserer ambisjonene om
samskaping i top-down initierte prosjekter, og at ledere har en tendens til & «overstyre»
samskapingen. Dermed avdekker hun et gap mellom idealet og den faktiske utgvde
samskapingen i casekommunene, pa tross av at disse opprinnelig ble regnet som frontlgpere
pa samskapingsfeltet. For det andre viser hun at det er en positiv sammenheng mellom graden
av samskaping og utbyttet av den. Jo bedre samarbeid det er mellom aktgrene, jo bedre
synergi mellom akterenes ressurser, og jo bedre utbytte eller verdiskapning i samskapingen
(ibid. s. 205). For det tredje konkluderer hun med at den offentlig administrative ledelsen i
hay grad pavirker samskapingen. | trdd med dette viser hun at de ulike ledelsesgrepene fra
analyserammen har betydning for bade graden og utbyttet av samskapingen, og vektlegger
herunder at de rammesettende ledelsesgrepene er av vesentlig betydning. Til slutt vil jeg
trekke fram at Tortzen papeker at offentlige ledere av top-down samskaping befinner seg i et
krysspress mellom ulike styringslogikker, henholdsvis en tradisjonell hierarkisk

21



styringslogikk, og den samskapende styringslogikken. Spesielt relevant er det at hun hevder at
maten lederen handtere dette krysspresset pa, hvilken strategi de velger og hvilke ledelsesgrep

de utaver, er avgjgrende for om samskaping kan finne sted (Tortzen, 2016).

2.3.1 Avsluttende kommentar

Det er relativt lite forskning pa ledelsesperspektivet i samskaping, og Tortzens forskning og
konklusjoner er slik et interessant bidrag pa feltet. Jeg vil samtidig understreke at hennes
forskning er spesielt sentral for min studie, siden den omhandler ledelse av samskaping i

kommunal sektor i en skandinavisk velferdskontekst.

Tortzen (2016) viser i sin forskning til at det er vanskelig a gjennomfare samskaping i top-
down initierte prosjekter, selv for hennes casekommuner som i utgangspunktet gikk for a
ligge langt framme pé& samskapingsfeltet. Dette er en interessant konklusjon fordi det viser at
samskaping — og ledelse av samskaping — ikke er noen enkel gvelse. Hun viser ogsa til at
ledelse pavirker bade graden av samskaping og utbyttet av den, og argumenterer slik for

ledelses betydning for samskapingen.

2.4 Oppsummerende kommentar — samskapingskontekst og relevans

De to forskningsprosjektene som er presentert over, kan forstas som utfyllende fordi de
bygger pa mye av det samme tankegodset, og de danner slik et bredere kunnskapsgrunnlag for
min studie. Der Tortzen (2016) gar i dybden pa ledelse av samskaping i danske kommuner,
ser Andersen med kollegaer (2018) mer helhetlig pa samskaping i norske kommuner, hvilket
er nettopp konteksten min studie foregar i. | neste kapittels tematiske gjennomgang av
kunnskapsgrunnlaget, vil slik forskningen til Andersen med kollegaer kunne danne et
interessant utgangspunkt for & utforske forstaelser av samskaping, mens Tortzens forskning

vil kunne danne grunnlag for a utforske perspektiver pa ledelse av samskaping.

Selv om jeg har argumentert for at begge forskningsprosjektene er relevante for min studie,
vil jeg gjere oppmerksom pa mulige begrensninger i kunnskapsoverfgringen. Samskaping

regnes for & vaere sveert kontekstavhengig, slik at hver case blir pavirket av sin kontekst, og
ma tolkes ut fra denne (Andersen et al., 2018). Spgrsmalet om overfarbarhet tilknyttet min

studie blir diskutert nsermere i metodekapittelet (punkt 4.7). Der knytter jeg overfarbarhet til
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likheter og forskjeller i caseprosjektenes kontekst (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg vil her
kommentere noen sentrale forskjeller i konteksten for ledelse og samskaping mellom

studiene.

Med tanke pa samskapingskonteksten, er det bade i Tortzens og Andersen med kollegaers
forskningsprosjekter variasjon med tanke pa brukergrupper, velferdsomrade, ledelsesniva og
organisering. Samtidig er det et fellestrekk at alle de norske caseprosjektene i «Demokratisk
innovasjon» er pa den tynne delen av samskapingskontinuumet (Andersen et al., 2018), samt
at caseprosjektene i Tortzens avhandling hadde lavere grad av samskaping enn farst antatt
(Tortzen, 2016). | min studie er det derimot et utvalgskriterium at caseprosjektene befinner

seg pa den tykke siden av kontinuumet.

Konteksten for ledelsen av samskapingen, er spesielt relevant i min og Tortzens studie. Alle
caseprosjektene i Tortzens avhandling regnes som omfattende, top-down ledete
samskapingsprosjekter. Caseprosjektene i min studie er derimot bottom-up initierte, mindre
prosjekter, med fokus pa samarbeidet mellom leder og aktarer i ytterste ledd, det vil si i den
direkte kontakten med innbygger-/brukerrepresentantene. Som vist over, er det slik visse
forskjeller i kontekst knyttet bade til ledelse og samskapingen som vil kunne pavirke

sammenlikning og kunnskapsoverfaring mellom studiene.

Tortzen peker i sin avhandling pa at det er behov for mer forskning pa samskaping fra et
styringsperspektiv. Hun etterlyser blant annet forskning pa samskaping i en skandinavisk
kontekst, og pa hvordan ledelse kan stgtte bottom-up samskaping. Videre peker hun pa at det
er behov for & undersgke de relasjonelle og maktmessige aspektene ved
samskapingsprosessene (Tortzen, 2016). Samtidig har sentrale forskere pa feltet papekt
behovet for & utvide, konkretisere og raffinere samskapende lederes verktgykasse (Sgrensen
& Torfing, 2017). Min ambisjon er at denne studien skal kunne bidra til dette. Jeg vil slik
argumentere for at det gir legitimitet til denne studiens fokus pa det praksisnere, ytterste
leddet i bottom-up samskaping i norske kommuner, og til problemstillingen: Hvordan kan

ledelse ivareta likeverd i samskaping?

| dette kapittelet har jeg redegjort for og kommentert to sentrale forskningsprosjekter som er

relevante for kunnskapsgrunnlaget min studie bygger pa. Jeg har ogsa argumentert for min
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studies relevans i lys av behovet for forskning pa feltet. | neste kapittel vil
kunnskapsgrunnlaget bli utdypet, nar jeg bygger videre pa forskningen fra dette kapittelet og
supplerer med ytterligere forskningsmessige og teoretiske perspektiver.
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3 Hvordan vi kan forsta ledelse av samskaping

| denne delen av kunnskapsgrunnlaget for studien, vil jeg ta utgangspunkt i de tre mest
sentrale temaene i problemstillingen. Disse er samskaping, likeverd i samskaping og ledelse
av samskaping. Jeg vil forsgke a belyse, nyansere og diskutere forstaelser av temaene
begrunnet i teorier og forskning, for slik & vise det teoretiske og forskningsmessige grunnlaget

som denne studien bygger pa.

Farst vil jeg redegjere for begrepet samskaping, ulike dimensjoner ved dette og sentrale trekk
ved min forstaelse av samskaping. Fokus i denne studien er pa likeverd i samskapingen. Siden
likeverd kan knyttes til makt, vil jeg deretter redegjare for likeverd og makt i samskaping. Til
slutt vil jeg redegjare for ledelse av samskaping, belyse ulike perspektiver og utfordringer for

denne typen ledelse, samt reflekterer over hvem som kan utgve ledelse i samskaping.

3.1 Samskaping

Samskaping kan forstas som en innovasjonsprosess hvor kunnskap, erfaringer og ressurser fra
ulike berarte aktarer bringes sammen i et likeverdig samarbeid for a finne nye lgsninger pa
felles utfordringer (Andersen et al., 2018). Det tas her utgangspunkt i en forstaelse av at
innovasjonsprosesser spirer og fremmes gjennom samarbeid. Samskaping kan slik forstas som
en lagsport, hvor aktgrene bidrar med egen kompetanse samtidig som de gjar hverandre gode
(Serensen & Torfing, 2017). Denne overordnete forstaelsen av samskaping vil jeg i det
falgende nyansere ved a peke pa ulike teorier og forskning som er spesielt interessante i
forhold til denne studiens utgangspunkt i samskaping i offentlig sektor med fokus pa ledelse

og likeverd.

Agger og Tortzen viser i sitt forskningsreview om samskaping (2015) til tre elementer som
gar igjen i litteraturen og forskningen rundt samskaping. For det farste er det en aktiv
involvering av innbyggere i partnerskap med det offentlige. For det andre vektlegges at alle
aktarer bidrar med sine ressurser, og for det tredje bygger det pa en antakelse om at
alminnelige innbyggere har verdifunn kunnskap (VVoorberg et al. gjengitt fra Agger &
Tortzen, 2015, s. 8). Disse elementene kan forstas som delvis overlappende. Jeg vil sarlig
vektlegge den aktive involvering av bergrte innbyggere og brukere i partnerskap med det

offentlige, fordi dette kan ses som sentralt for utviklingen av offentlige velferdstjenester.
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Samskaping forstas som en prosess basert pa partnerskap, hvor partnerskap kan forstas som et
samarbeid preget av likeverd, gjensidighet og felles ansvar mellom akterer som har ulike
ressurser, kompetanse og makt (Dalrymple & Burke, 2006, s. 128-141). | dette perspektivet
vil samskaping kunne understgtte samarbeid og likeverdige relasjoner mellom de ulike
akterene (Loffler gjengitt fra Agger & Tortzen, 2015, s. 8).

For at alle aktgrene skal kunne delta i samskapingen med sin kompetanse, perspektiver og
ressurser, vil det vere viktig at denne kompetansen anerkjennes i samskapingen. Dette viser
til et perspektiv som vektlegger vanlige innbyggeres kompetanse som ngdvendig og verdifull
i utviklingen av kvalitativt gode, effektive og treffsikre offentlige tjenester (Agger & Tortzen,
2015). Det blir dermed en gjensidig avhengighet mellom aktgrene i samskapingen, og leering
mellom aktgrene ses som et sentralt element (Sgrensen & Torfing, 2017). | forlengelsen av
dette vektlegges nettopp de andre aktarene i samskapingen som ngkkelen til at den enkelte
kan ta andre perspektiver og se ut over det de selv anser som mulig (Thellesen, Hansen, &
Have, 2014).

Nar samskapingen gjelder utvikling av velferdstjenester, er anerkjennelsen av spesielt
brukeres kompetanse sentral. Dette synliggjer ambisjonene i samskaping om a endre
relasjonene mellom innbyggere og fagfolk, og utfordre tradisjonelle rolleforstaelser. I trad
med dette er det ogsa en ambisjon om at samskaping innebaerer en omfordeling av makt blant
akterene (Andersen et al., 2018; Hartley et al., 2013; Larsen & Larsgaard, 2017; Tortzen,
2019). Min studie retter fokus pa likeverd i samskapingen, og her er maktfordeling spesielt
interessant. Dette vil jeg komme naermere inn pa i punkt 3.2.

Andre bidrag til teoriutviklingen rundt samskaping peker pa beerekraft som et sentralt element
(Leffler gjengitt fra Agger & Tortzen, 2015, s. 9). Dette er interessant fordi det innebarer et
langsiktig perspektiv pa verdien av samskaping i form av varige resultater og endringer
(outcomes), snarere enn et mer kortsiktig fokus pa tjenester (outputs). Samskaping forstas slik

a ha et potensiale for & utvikle baerekraftige og langsiktige velferdslgsninger (Bason, 2018).

3.1.1 Begrunnelser for samskaping

Samskapingstenkningen bygger pa en antakelse om at det likeverdige samarbeidet mellom de
ulike aktgrene i samskaping utlgser en synergieffekt, forstatt som at lgsningene blir kvalitativt
annerledes og bedre enn hva aktarene ville fatt til hver for seg (Tortzen, 2016). Selv om

samskaping ogsa kan forstas som en verdi i seg selv, vil jeg i denne studien ha dette som
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utgangspunkt og slik vektlegge samskaping som en arbeidsform eller metodikk for a skape
nye og bedre lgsninger pa velferdsutfordringer. Begrunnelsen for samskaping vil dermed

kunne finnes i verdien samskapingen kaster av seg.

Pa tross av mangelfull empiri om effektene av samskaping, peker forskningslitteraturen i
retning av fire typer verdier som samskaping kan skape (Agger, Tortzen, & Rosenberg, 2018).
Disse er henholdsvis demokratisk verdi, effektivitet, innovasjon og samfunnsverdi. Den
demokratiske verdien viser til at samskaping kan bidra til gkt legitimitet og bredere deltakelse
og inkludering av befolkningen (Agger et al., 2018; Dahlberg & Vedung, 2013).
Effektivitetsverdien kan pa den ene siden handle om besparelser, og pa den andre om bedre
kvalitet pa relevante lgsningene. Verdien av innovasjon vil ligge i at det er nye og annerledes
lgsninger pa sosiale utfordringer. Samfunnsverdien, ogsa kalt «public value», kan forstds som
et paraplybegrep som omfavner verdiskapingen i samskaping ut fra et langsiktig,
helhetsorientert og kollektivt perspektiv med fokus pa lgsninger for allmennheten (Agger et
al., 2018). Alle de overnevnte typene verdier som samskapingen kan kaste av seg vil slik
forstas som en begrunnelse for a samskape. | denne oppgaven vektlegges serlig samskapende
sosial innovasjon, og slik blir samfunnsverdien spesielt aktuell fordi sosial innovasjon er
knyttet til at lasningene kommer samfunnet eller fellesskapet til gode (Phills Jr., Deiglmeier,
& Miller, 2008).

3.1.2 Kritikk av samskaping

Samskaping er tidvis blitt presentert som en mirakelkur pa dagens og morgendagens
velferdsutfordringer og samfunnsfloker, og samtidig kritisert for at forventningene til
samskapingen er overdrevne og har for lite grunnlag i empiri (Askheim, 2016; Tortzen, 2019).
| tillegg papekes det at sam-skaping noen ganger ogsa farer til sam-gdeleggelse, spesielt hvis
det er ulikheter mellom aktgrene som de ikke klarer & handtere konstruktivt og overskride
(Echeverri & Skalén, 2011). Til dette kan riktignok innvendes at det ikke er kritikk av
samskaping som sadan, men snarere en papeking av utfordringer knyttet til det a jobbe
samskapende.

Flere understreker utfordringer og barrierer som kan vanskeliggjere interaksjonen i
samskapingen, og dermed selve samskapingen (Agger & Tortzen, 2015; Tortzen, 2019;
Williams, Kang, & Johnson, 2016). Disse kan blant annet vare knyttet til aktarenes

(personlige) egnethet til & delta i samskapingen, herunder risikovillighet og tro pa at
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deltakelsen innebaerer faktisk pavirkning. De kan ogsa veere knyttet til at de fleste
samskapingsprosesser blir initiert av det offentlige, som top-down initiert samskaping, hvor
innbyggere og/eller brukere ofte kommer sent inn i prosessen. Disse barrierene kan gi
begrensende rammer for samskapingen, og i verste fall lite rom for deltakelse for brukere og
andre aktgrer. For ikke & ha urealistiske forventninger til samskapingen, gnsker jeg a
understreke behovet for & vaere bevisst disse barrierene og utfordringene det kan medfgre for

samskapingen.

3.1.3 Min forstaelse av samskaping

Som nevnt tidligere i kapittelet, tar jeg utgangspunkt i samskaping som en innovasjonsprosess
hvor kunnskap, erfaringer og ressurser fra ulike bergrte aktgrer bringes sammen i partnerskap
for & finne nye lgsninger pa felles utfordringer (Andersen et al., 2018). Dermed er mitt
perspektiv pa samskaping at det er en prosess og en metodikk, forstatt som et verktay for a
finne nye og bedre lgsninger pa utfordringer i samfunnet. Knyttet til min problemstilling med
fokus pa ledelse og likeverd i samskaping, vil jeg understreke tre trekk som jeg anser som
spesielt sentrale. Det ene er at bergrte innbyggere og/eller brukere skal veere aktive deltakere i
alle fasene av samskapingen (Agger & Tortzen, 2015). Dette vil veere spesielt viktig innen
velferdssektoren for a fa til samskaping hvor brukere som er bergrt av velferdstjenestene er
aktive deltakere i & finne nye og bedre lgsninger. I lys av utfordringene knyttet til at brukere
ofte kommer sent inn i prosessen, vil jeg understreke brukernes deltakelse i alle faser. Det
andre sentrale trekket er at samskaping forstas som sosial innovasjon fordi lgsningene
innebaerer samfunnsverdi i form av at det kommer samfunnet eller fellesskapet til gode (Phills
Jr. et al., 2008). Det siste sentrale trekket er fokuset pa at samarbeidet mellom aktarene preges

av likeverd. Dette er tema i neste punkt som omhandler likeverd og makt i samskaping.

3.2 Likeverd og makt i samskaping

Jeg vil her farst se pa ulike perspektiver pa forstaelsen av likeverd i samskaping fer jeg
knytter dette opp til forstaelser av makt i samskaping, og avslutter med en oppsummering om
makt og likeverd i samskaping.
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3.2.1 Likeverd i samskaping

Likeverd kan knyttes til en forstaelse av at alle mennesker er like verdige og har lik verdi, pa
tross av ulikheter i blant annet forutsetninger og ressurser. Jeg vil understreke at likeverd ikke
ma forveksles med likhet, men at det snarere retter fokus mot at ulikhet, for eksempel ulike
bidrag i samskapingen, tillegges lik verdi (Larsen & Larsgaard, 2017). Bason trekker fram
mangfoldet som et ngkkelelement i samskaping (Bason, 2018). Dermed rettes sgkelyset mot
komplementariteten mellom aktgrene og deres bidrag i samskapingen (Andersen et al., 2018).
Dette kan relateres til forstaelsen av den gjensidig avhengigheten mellom ulike aktgrene som
er knyttet til at de antas a ikke kunne lgse oppgaven like godt hver for seg (Tortzen, 2019).
Som en falge av det overstaende vil jeg relatere likeverd — forstatt som likheten i verdi — til

nettopp aktarenes ulikhet, mangfold og komplementaritet.

| en forlengelse av dette, kan det vaere interessant a sparre seg hva som skal til for a realisere
potensialet som ligger i denne komplementariteten. Tortzen har forsket pa bade grad og
utbytte av samskaping, og funnet at utbyttet av samskapingen er avhengig av graden av den i
den forstand at utbyttet av samskapingen stiger med gkt grad av samskaping. Graden av
samskaping betegner hun som kvalitetsvurderingen av samskapingen, og den vurderes ut fra
tre kriterier som alle kan relateres til forstaselen av likeverd. Som tidligere nevnt er disse
knyttet til innbyggerne/brukernes aktive medvirkning, deres mulighet for innflytelse i
samskapingen, samt i hvilken grad deres ressurser faktisk inngar i samarbeidet (Tortzen,
2016, s. 47). Likeverdet knyttes slik til samskapingens kvalitet, og til samarbeidsprosessen og
samarbeidsrelasjonene i samskapingen. Dette samarbeidet viser til prosesser hvor aktarer
jobber konstruktivt med & handtere ulikhetene seg imellom. Malet med samarbeidet er ikke
enighet forstatt som harmoni, men forstatt som en «rgff konsensus» om en lgsning alle kan
stotte, basert pa en forelgpig enighet som ikke utelukker dissens og uenigheter (Hartley et al.,
2013; Torfing, Sgrensen, & Aagaard, 2014b).

Tortzens funn om sammenheng mellom grad av samskaping og utbytte av den, gjer at
likeverd kan forstas som viktig for utbyttet av samskaping. Dette stattes av Andersen med
kollegaer (2018) som vektlegger likeverd som et av elementene for & realisere det de betegner
som potensialet i samskapingen. Likeverd plasserer ogsa sentralt i samskapingen av andre
forskere (Kobro, 2017; Larsen & Larsgaard, 2017), samtidig som likeverd star sentralt i de
yrkesetiske retningslinjene i sosialt arbeid (Fellesorganisasjonen, 2015). Likeverd kan slik ses
om en verdi eller et mal i seg selv. Fokuset i denne masteroppgaven er primert pa ledelse av

samskaping, og likeverdet er knyttet opp mot dette. I lys av sammenhengen mellom graden av
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samskaping og utbyttet av den, vil jeg vektlegge en forstaelse av likeverd som et verktay for a
kunne realisere potensialet og verdien i samskaping, snarere enn likeverd som en verdi i seg

selv.

Larsen og Larsgaard (2017) har forsket pa likeverdet i samskaping, og de peker pa at
likeverdet ikke kan tas for gitt, men at det er noe av det akterene forhandler om gjennom
samskapingsprosessen. De viser til at fagfolk tyr til ulike strategier for a handtere tap av
kontroll og oversikt i samskapingsprosessene, og at disse strategiene pavirker likeverdet. De
forstar samskaping som en (pagaende) forhandling om hvilken kunnskap som er gjeldende, og
dermed ogsa en forhandling om likeverdet i samskapingen. | forlengelsen av dette stiller de
spgrsmal ved a se pa likeverd som en forutsetning for samskaping. Som en parallell til dette
peker Andersen og kollegaer (2018) pa at likeverd dreier seg om 4 etablere et

forhandlingsrom i samskapingen.

Ved a se de ulike overnevnte perspektivene i sammenheng, vil jeg argumentere for at det ikke
trenger a veere et motsetningsforhold mellom dem. Selv om likeverd er tema for
forhandlinger, kan likevel et visst likeverd i samarbeidsrelasjonen ses som en av flere
forutsetninger for at samarbeidet kan betegnes som samskaping (Tortzen, 2019). I lys av dette
kan det vaere hensiktsmessig a se pa likeverd langs et kontinuum hvor aktgrene i

samskapingen forhandler om graden av likeverd i de ulike samskapingsprosessene.

| trdd med den forstaelsen av likeverd som jeg har presentert over, vil et nytt spgrsmal kunne
melde seg, neermere bestemt om og hvordan vi kan vite at samskapingen er tilstrekkelig
likeverdig. Her kan vi sies & neerme oss substansen i likeverdsbegrepet i samskaping, noe det i
liten grad har veert forsket pa (Larsen & Larsgaard, 2017). Jeg har i forstaelsen av likeverd i
denne gjennomgangen vektlagt at aktgrenes deltakelse og bidrag i prosessen tillegges lik
verdi. | trdd med dette kan likeverdet knyttes til aktarenes mulighet til deltakelse i
samskapingen. Tortzen peker som nevnt pa muligheten for innflytelse og graden av faktisk
medvirkning og pavirkning. For at alle aktarer skal kunne delta pa like fot, vil det i tillegg
veere viktig at alle aktgrer respekterer og anerkjenner hverandre og hverandres bidrag, samt at
alle opplever denne anerkjennelsen som reell. Det siste vil jeg vektlegge i trad med at en
barriere for samskaping er knyttet til aktarenes manglende opplevelse av at deltakelsen faktisk

farer til pavirkning i prosessen (Agger & Tortzen, 2015, s. 20).
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Spersmalet om tilstrekkelig likeverd i et samskapingen, kan relateres til hvem som kan
bestemme eller definere om den er likeverdig nok. Dette leder oss inn pa hvem som har makt

til & definere en situasjon, som er tema for neste punkt om makt i samskaping.

3.2.2 Makt i samskaping

Makt er et vidt begrep som kan romme mye, og jeg Vil her avgrense gjennomgangen til
forstaelsen av makt i samskaping, og spesielt samskapende sosial innovasjon som inkluderer
brukere. Jeg vil se naermere pa noen relevante maktformer i samskaping, spesielt diskursiv

makt og sammenhengen mellom makt og kunnskap.

Som nevnt i punktet om samskaping, vil samskaping kunne innebare endringer i roller og
maktforhold blant aktgrene, og dette kan forstas som bade et bidrag til — og en utfordringer for
— demokratiet (Tortzen, 2019). Jeg vil ikke ga neermere inn pa denne diskusjonen her, da den
er pa siden av fokuset pa makt i denne oppgaven, forstatt som makt knyttet opp til ledelse og

likeverd i samarbeidet mellom aktarene i samskapingen.

Overordnet kan makt i samskaping forstas som et spgrsmal om hvem som deltar og hvem som
har innflytelse (Tortzen, 2019). Siden samskaping kan innebare at maktforhold endres, kan
makten ogsa ta nye former. Samskapingslitteraturen har tidligere framhevet en positiv og
skapende forstaelse av makt, gjennom fokus pa produktiv makt forstatt som evnen til a fa noe
intendert til & skje og evne til & skape resultater ssmmen. Dette vil kunne relateres til
muligheten til & realisere synergien i samskapingen, og samtidig til likeverd som et verktay
for & fa dette til a skje (dette ble neermere diskutert i punkt 3.2.1). En annen maktutgvelse som
er tydelig i samskaping, kan knyttes til beslutningene om hvem som far delta og ha innflytelse
i de ulike fasene og beslutningsforaene i samskapingsprosessen. Her er den diskursive makten

som utgves gjennom spraket sentral (Torfing et al., 2014a; Tortzen, 2019).

Diskursiv makt

Diskursiv makt kan forstas som en indirekte og ideologisk makt som utgves gjennom
definisjonsmakt i situasjoner, relasjoner eller prosesser. Dermed rettes fokus mot hvordan
samarbeidsarenaen i samskapingen og fortolkningene i denne kan kontrolleres gjennom hva
som defineres som et problem, hvilke temaer som kan diskuteres, hvilke aktgrer som

defineres som bergrte og dermed inkluderes, og hvilke lgsninger som kan veere aktuelle
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(Tortzen, 2019). Som nevnt over, vil forhandlinger om likeverd — og herunder hva som er
tilstrekkelig likeverd — kunne relateres til en slik maktutgvelse. Denne maktutevelsen kan
forega uten at aktgrene er bevisste pa det, og «sannhetene» de handler innenfor framstar
gjerne som naturlige og uforanderlige (Hgilund & Juul, 2015). Bourdieu (gjengitt fra Solheim
& @vrelid, 2001, s. 139) har pekt pa at det foregar skjulte maktkamper pa mange felt i
samfunnet, herunder skjulte kamper om hva som skal tas for gitt og dermed ikke trengs &
diskuteres. Med Larsen og Larsgaards (2017) forstaelse av samskaping som en forhandling
om kunnskap og likeverd friskt i minne, er det naerliggende a tro at skjulte maktkamper ogsa
utspiller seg i samskapingsprosesser.

Diskursiv maktutgvelse kan ogsa veere et ledelsesgrep i samskapingsprosesser (Tortzen,
2019). Det kan blant annet veere et virkemiddel for & beholde en viss kontroll over prosessen.
Et resultat av ledelse gjennom diskursiv maktutevelse kan veere at det oppstar barrierer for
deltakelse og innflytelse i samskapingen, beskrevet som et glasstak som setter grenser for
hvem som kan delta og hva det samarbeides om (Pestoff, 2012). For eksempel kan aktarer
som ikke regnes som relevante ekskluderes fra prosessen, eller aktgrers synspunkter kan
defineres som uttrykk for serinteresser, og dermed ekskluderes som illegitime innspill i
diskusjonene. I lys av at likeverd blant annet forstas som aktgrenes mulighet for deltakelse i
samskapingsprosessene, vil den diskursive maktutgvelsen slik kunne pavirke likeverdet i
samskapingen negativt. Det kan tvinge de andre aktgrene inn i mer passive roller hvor deres
viten og ressurser ekskluderes fra prosessen, likeverdet forringes, og slik vil det ogsa kunne

forringe den potensielle synergieffekten i samskapingen (Tortzen, 2019).

Makt og kunnskap

Diskursiv makt forstatt som kontroll over hvem som deltar og hva som diskuteres, vil kunne
ha stor pavirkning pa kunnskapsutviklingen som skjer i samskapingen. Foucault (gjengitt fra
Slettebg, 2008, s. 75) vektlegger nettopp sammenhengen mellom makt og kunnskap. |
samskaping vil dette perspektivet blant annet vaere aktuelt ved at kunnskap om spilleregler og
rammer for samskapingen kan forstas som en form for makt som kan bidra til (mer likeverdig)
deltakelse i samskapingsprosessene. @kt kunnskap om rammebetingelsene vil kunne fare til
mer realistiske forventninger til bade deltakelsen og mulighetene for pavirkning i
samskapingen. Dette er et konkret eksempel pa at makt forstatt som kunnskap — og delingen
av denne — kan bidra til gkt likeverd i prosessen, og slik forstas som bidrag til a fremme
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samskapingens synergieffekt og utbytte. Dette perspektivet er interessant for samskapende
sosial innovasjon i offentlig sektor, hvor fagfolk ofte sitter pa kunnskap om
rammebetingelsene for prosessene, og hvor deling av informasjon og kunnskap vil veere viktig
for & kunne oppna samarbeidsrelasjoner som barer preg av likeverdige partnerskap (Slettebg,
2008, s. 68).

Jeg vil avslutningsvis trekke fram at i tillegg til maktperspektivet, kan forstaelsen og
betydningen av likeverd i samskaping knyttes til flere andre teoretiske perspektiver. Teorier
om blant annet empowerment, brukermedvirkning, medborgerskap og antidiskriminerende
arbeid viser til ulike og til dels overlappende perspektiver pa likeverd. Jeg har riktignok valgt
a ikke utdype disse naermere her, fordi jeg vurderer at de er pa siden av mitt teoretiske
perspektiv for forstaelse av likeverd i samskaping. Dette falger av at jeg i lys av
problemstillingen om ledelse av samskaping har jeg valgt a vektlegge likeverd som verktay i
samskapingsprosessen, mer enn en forstaelse av likeverd og maktutjevning som verdier i seg

selv.

3.2.3 Oppsummering

| redegjarelsen over, har jeg belyst perspektiver pa likeverd i samskaping, og vist til en
forstaelse som tar utgangspunkt i komplementzare aktarers deltakelse i samskapingsprosesser.
Jeg har argumentert for at det kan vare grunn til a tro at graden av likeverd kan relateres til
utbyttet av samskapingen. Ved a se graden av likeverd langs et kontinuum, og et spgrsmal det
forhandles om i samskapingen, har jeg rettet fokuset mot hva det vil kunne si at samskapingen
er tilstrekkelig likeverdig. Jeg har videre relatert likeverd til et perspektiv pa makt i
samskapingen, bade til sammenhengen mellom kunnskap og makt, og ikke minst til diskursiv
makt forstatt som definisjonsmakt i samskapingsprosessen. Diskursiv makt kan ogsa benyttes
som ledelsesgrep i samskaping, og da gjerne for a beholde en viss kontroll over
samskapingsprosessen. | tillegg vil ledelse av samskaping innebzre en ekstra
likeverdsutfordring, ved at det i ledelse ligger en implisitt maktutgvelse (Tortzen, 2019).
Dermed narmer vi 0ss kjernen i problemstillingen for denne oppgaven: hvordan kan ledelse
ivareta likeverd i samskaping. Vi skal i neste punkt se nsermere pa temaet ledelse av

samskaping.
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3.3 Ledelse av samskaping

Det siste temaet i denne tematiske gjennomgangen er ledelse av samskaping. Ledelse er et
vidt og omfattende begrep, og det vil her bli avgrenset til elementer som jeg anser relevante i
forhold til ledelse som ivaretar likeverd i samskaping. Jeg vil begynne med a redegjere og
argumentere for perspektivet pa ledelse av samskaping i denne studien, far jeg ser pa noen
sentrale utfordringer i ledelse av samskaping, og til slutt kommer tilbake til hvem som kan

lede samskapingen.

Som nevnt i innledningskapittelet, har jeg i denne oppgaven fokus pa samskapende sosial
innovasjon i kommunal sektor. Dette danner rammene for samskapingen, og legger samtidig
faringer for ledelsen av den. Tradisjonelt kan ledelse av offentlig sektor sies a ha veert preget
av en hierarkisk styringslogikk, med fokus pa prestasjoner og resultater, samt styring, kontroll
og forutsigbarhet (Hartley et al., 2013; Tortzen, 2019). Tradisjonell ledelse og styringslogikk
innebaerer en ulikhet i makt som kan virke paradoksal for ledelse av samskaping med fokus pa
likeverdige relasjoner. Like fullt har forskning vist at ledelse er sentralt for at det skal veere
medvirkning fra alle aktarer i samskapingsprosessene, i tillegg til & vaere viktig for utbyttet av
samskapingen (Tortzen, 2016). Dette retter oppmerksomheten mot hvordan samskaping kan

ledes uten at ledelsen skaper barrierer for likeverd (Kolind & Sgrensen, 2011; Tortzen, 2019).

3.3.1 Perspektiver pa ledelse av samskaping i denne studien

Ledelse kan overordnet forstas som at noen vil gjere noe med noen andre (Brorholt, 2018).
Dette perspektivet knytter ledelse til personer og aktiviteter. Andersen med kollegaer (2018)
omtaler ledelse som en verdi i sin modell, pa bakgrunn av at de ser pa effekten, eller verdien,
av ledelsen. Jeg vil innvende at det kan veere lite handfast, og kanskje til og med misvisende,
a dermed betrakte ledelse som en verdi i seg selv. Jeg vil snarere argumentere for en forstaelse
som knytter ledelse til funksjoner, naermere bestemt funksjoner som ikke er forbeholdt
personer eller ledere med formell autoritet. En slik ledelse vil pa den ene siden vise til en
samarbeidende prosess, hvor ledelse kan utgves av ulike aktarer i ulike kontekster. Pa den
andre vil ledelse som funksjon bidra til a fortolke virkeligheten, skape mening og sette retning
for aktgrene. | trad med dette rettes ogsa fokus pa ledelsens funksjon for & bidra til et

organisatorisk miljg og en kultur som fremmer samskaping (Tortzen, 2019).
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Dette perspektivet pa ledelse av samskaping kan relateres til teorier fra
governanceforskningen, og jeg vil spesielt trekke fram teorier om metastyring og
nettverksledelse. Metastyringsteorier retter fokus pa rammene for samskapingen, herunder
vilkar for likeverdig deltakelse og respekt for ulikheter. I tillegg rettes fokus pa ledelse av mer
eller mindre selvstyrende systemer, forstatt som at det ikke er enkeltaktarer eller
utenforstaende som styrer eller kontrollerer systemene (Sgrensen & Torfing, 2017). Innen
teorier om nettverksledelse, er fokus pa handtering av makt og interesser, og a statte
leereprosesser i samarbeidet. Fokus rettes mot hvordan nettverk kan ledes og organiseres for a
fremme samarbeid mellom autonome aktgrer med ulike interesser (Torfing, 2016; Tortzen,
2016).

| forbindelse med ledelse av samskaping har flere forskere pekt pa ulike roller som ledelse av
samskaping inneberer (Bason, 2018; Kolind & Sgrensen, 2011; Torfing, 2012). Ofte rettes
fokuset pa lederen og dennes ledelsesroller. Jeg vil argumentere for at dette perspektivet er pa
siden av ledelsesfokuset i denne oppgaven, hvor det fokuseres pa ledelse framfor ledere, og
ledelse forstas som en funksjon som kan innehas av ulike aktarer. Jeg vil derfor ikke ga

naermere inn pa de ulike ledelsesrollene her.

3.3.2 Utfordringer i ledelse av samskaping

Ledelse av samskaping blir i litteraturen ofte trukket fram som en utfordrende gvelse (Hartley
et al., 2013). Jeg har i min studie et positivt fokus ved a framheve hva som kjennetegner
ledelse av samskaping som berer preg av likeverdige samarbeid og partnerskap. Samtidig vil
jeg ikke legge skjul pa at det kan finnes en rekke utfordringer som vanskeliggjer dette. I det
falgende skal vi kort se naermere pa noen utfordringer som forskning har vist er sentrale i

forbindelse med ledelse av samskaping (Tortzen, 2019).

For det farste er ledelse av samskaping knyttet til risikovillighet, og dette har vist seg & veere
problematisk for mange (offentlige) ledere. Dette kan knyttes til et det til syvende og sist er
lederne som star ansvarlige for resultatet av samskapingen. For det andre har det vist seg
utfordrende for ledere a gi fra seg makt og innflytelse til aktarer som star pa utsiden av deres
egen organisasjon, seerlig i de tidlige fasene i samskapingsprosessen. For det tredje er det en
utfordring at samskaping innebzrer et brudd med den tradisjonelle rolleforstaelsen som er

preget av en hierarkisk styringslogikk. Dermed kan ledere befinne seg i et krysspress mellom
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den styringslogikken som falger av samskapingens ledelsesforstaelse, og den mer
tradisjonelle, hierarkiske styringslogikken. Tortzen (2019) peker pa at hvis det oppstar
konflikt mellom disse, vil ledere kunne ty til ulike ledelsesgrep for & bevare og verne om sin
kontroll og styring, og dermed falle tilbake til den tradisjonelle hierarkiske styringslogikken.
Disse ledelsesgrepene vil ofte kunne handle om utgvelse av diskursiv makt, som blant annet
kan gi seg uttrykk i hvordan ulik kunnskap og ekspertise vektlegges, herunder vektlegging av
faglig og evidensbasert viten i forhold til viten som er erfaringsbasert (diskursiv makt er

naermere beskrevet i punkt 3.2.2).

3.3.3 Min forstaelse av ledelse av samskaping

Med utgangspunkt i utfordringene nevnt over, kan det virke avskrekkende & skulle lede
samskaping. For a oppsummere vil derfor farst vektlegge perspektivet pa ledelse i samskaping
som en funksjon som ikke er forbeholdt den formelle lederen. | lys av at denne studiens fokus
pa likeverd i samskapingen, vil jeg deretter trekke fram forstaelsen av ledelse som en
samarbeidende prosess hvor lederfunksjonen kan innehas pa skift av ulike aktgrer i systemer
som er mer eller mindre selvstyrende (Tortzen, 2016). Slik kan ledelsen av samskaping forstas
som a skje i samhandlingen mellom aktgrene (Andersen et al., 2018). Til sammen
oppsummerer dette kjernepunktene i forstaelsen av ledelse av samskaping som ligger til grunn

for denne studien.

3.4 Oppsummering

Jeg har i dette kapittelet redegjort for de tre mest sentrale temaene i denne masteroppgaven.
Det farste er samskaping, hvor jeg har redegjort for selve begrepet og ulike dimensjoner ved
det, samt sentrale trekk ved min forstaelse av samskaping. Det andre temaet er likeverd og
makt i samskaping, hvor jeg har sett neermere pa forstaelsen av bade likeverd og makt. Det
tredje og siste temaet er ledelse av samskaping. Her har jeg trukket fram ulike teoretiske
perspektiver og utfordringer, samt oppsummert forstaelsen av ledelse av samskaping som

ligger til grunn for denne studien.
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Til sammen vurderer jeg at forskningen som ble presentert i forrige kapittel og den tematiske
gjennomgangen i dette kapittelet, gir et tilstrekkelig og hensiktsmessig bakgrunnsbilde pa

teorien og forskningen som denne studien bygger pa.
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4 Design og metode — casestudie med kvalitativt forskningsintervju

Jeg vil i dette kapittelet presentere studiens design og metodiske fundament, og vise
framgangsmaten jeg har fulgt for & belyse studiens problemstilling. Det er mange elementer i
en slik metodisk gjennomgang, og jeg vil farst presentere den metodiske og
vitenskapsteoretiske rammen for studien, og deretter se neermere pa begrepet forforstaelse.
Dernest vil jeg redegjgre for at studien har et casedesign med datainnsamling gjennom
kvalitativt forskningsintervju. Jeg vil sa gi en grundig redegjerelse for analyseprosessen, far
jeg reflekterer over noen forskningsetiske prinsipper, og til slutt knytter begrepene

refleksivitet, reliabilitet, validitet og overfarbarhet til denne studien.

| en casestudie er det vanlig a gi en rik beskrivelse av caseprosjektene og resultatene av
analysen for hver av dem (Yin, 2009). Av hensyn til informantenes anonymitet, kommer jeg
ikke til & gjere det i denne oppgaven. Denne avgjgrelsen vil jeg redegjere naeermere for i punkt
4.6 om forskningsetiske refleksjoner. Jeg vil kompensere for reduksjonen i transparens som
dette medfarer ved a redegjere grundig for framgangsmaten i analyseprosessen (punkt 4.5.4).
| neste kapittel vil jeg gi en samlet presentasjon av caseprosjektene, mens resultatene av

analysen blir presentert samlet i kapittel seks.

4.1 Kvalitativ tilnaerming med et fenomenologisk perspektiv

Med utgangspunkt i oppgavens problemstilling, har formalet med undersgkelsen vaert a fa
rikholdige beskrivelser fra informantene om hvordan de opplever ledelsen av samskaping. Jeg
har valgt en kvalitativ tilnzerming fordi denne er egnet til 2 oppna forstaelse av hvordan
mennesker oppfatter verden, og gir et godt grunnlag for fordypning i fenomenet som studeres
(Johannessen, Tufte, & Christoffersen, 2016). Jeg tar i studien utgangspunkt i praksis og
hvordan praktikere forstar og reflekterer og gir mening til det de gjar. Dette kan minne om det
Thomassen (2006) omtaler som en fenomenologisk tilnaeerming, hvor blant annet
subjektperspektivet vektlegges. Jeg har veert ute etter informantenes subjektive erfaringer og
refleksjoner rundt fenomenet ledelse av samskaping, og ved & analysere og se informantenes
ulike erfaringene i sammenheng, kan jeg fa grunnlag for en mer generell forstaelse av
fenomenet (Thagaard, 2013).

| utgangspunktet ble det i fenomenologien etterstrebet a sette til side sine egne antakelser og

forforstaelse, for a fa tak i fenomenets egne sentrale mening eller essens. Innen
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hermeneutikken, som har mottatt viktige impulser fra fenomenologien, avvises derimot at et
fenomen kan frigjeres fra sin kontekst, og at forstaelsen av fenomenet kan vere helt dpen og
forutsetningslgs (Thomassen, 2006). Filosofen Gadamer var en sentral bidragsyter til
hermeneutikken. Han framhevet at mennesker ikke kan frigjare seg fra sine fordommer eller
forforstaelse, og at forforstaelsen derimot er en forutsetning for all forstaelse (Krogh, 2014).
Det hermeneutiske perspektivet trekker slik forforstaelsen inn i forstaelsesprosessen, og
forskerens forforstaelse blir dermed viktig i forskning og kunnskapsproduksjon. Det skal vi se

narmere pa i neste punkt.

4.2 Forforstaelse

En forskers forforstaelse kan forstas som bevisst og ubevisst forstaelse forskeren bringer med
seg inn i forskningsprosjektet. Malterud (2017) sammenlikner forforstaelsen med en ryggsekk
vi baerer med oss. Denne ryggsekken er full av erfaringer, oppfatninger, teorier og
perspektiver, og pavirker hele forskningsprosessen, herunder maten data samles inn, tolkes og
analyseres pa. Gadamer understreket at forforstaelsen er i stadig utvikling, og argumenterte
for at vi ma etterstrebe a vaere bevisst var forforstaelse selv om vi aldri fullt ut vil kunne
overskue den (Krogh, 2014).

4.2.1 Min forforstaelse og faglige stasted

Min forforstaelse da jeg begynte pa denne masteroppgaven, var preget av at jeg er utdannet
sosionom og har jobbet 15 ar i sosialtjenestens farstelinje. Jeg hadde erfaring fra ulike
utviklingsprosjekter som med vekslende hell hadde benyttet variasjoner av samskaping som
arbeidsmetodikk, og oppfattet samskaping som en spennende arbeidsmetodikk som var
utfordrende a fa til i praksis. Mitt sosialfaglige stasted preges blant annet av en vektlegging av
brukeres deltakelse og medvirkning pa alle arenaer. Sammen med den litt brokete erfaringen
med samskaping, kan dette sies & romme de mest sentrale aspektene ved min forforstaelse

knyttet til denne studien av ledelse av samskaping.

For at ikke forforstaelsen min skulle dominere undersgkelsen, har jeg gjennom hele
forskningsprosessen etterstrebet & vaere meg min forstaelse og mine forventninger bevisst. Jeg

har ved ulike anledninger skrevet notater til meg selv om dette (Corbin & Strauss, 2008;
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Malterud, 2017). Dette for a kontrollere at jeg ikke bare bekrefter min egen forstaelse, men er
apen for datamaterialet og lar meg overraske av det. Selv om jeg har forsgkt & ha en lgpende
bevissthet om dette, er det like fullt mange funn og resultater som har tilsvar i teorier om
ledelse av samskaping. Dette kan pa den ene siden ses som tegn pa at jeg aldri helt kan
frigjere meg fra forforstaelsen min. Pa den andre siden kan det forstas som reelle empiristyrte
funn som uttrykker stgtte til disse teoriene. Det er kanskje ikke sa usannsynlig at funn i denne
studien finner tilsvar i funn fra andre studier om samme tema, og dette kan tolkes som &
styrke studienes validitet (Thagaard, 2013, s. 208).

4.3 Casedesign og positiv tilnaerming

Casedesign kan forstas som en samlebetegnelse som brukes om undersgkelser med en eller fa
analyseenheter, hvor det analyseres mye informasjon om disse fa enhetene (Thagaard, 2013).
Analyseenhetene eller «casene» i denne studien er de to samskapingsprosjektene jeg har
undersgkt (Yin, 2009). Problemstillingen i denne studien stiller spgrsmal om hvordan ledelse
kan bidra til likeverd i samskaping. Casedesign regnes som godt egnet til & utforske hvordan-
spgrsmal om et fenomen, fordi det kan oppnas analytisk innsikt og fenomenet undersgkes fra
ulike vinkler (Thomas, 2011; Yin, 2009). Denne studien kan relateres til sakalte eksplorative
eller utforskende casestudier, som Torfing med kollegaer (2014b, s. 38) anbefaler for studier
av samskaping som gnsker a finne ny kunnskap og teorier om fenomenet. Casedesignet virker
dessuten velegnet for denne studien fordi jeg pa den ene siden kan inkludere mange aktarer
som samarbeider i en konkret samskapingsprosess, bade de som leder og som blir ledet. P&
den andre siden kan jeg ved a ha fa caser likevel ha en handterbar mengde data i henhold til

rammene en masteroppgave gir.

Casestudier er blitt kritisert for & bare representere ett eller noen fa enkelttilfeller, og at de gir
kunnskap som i liten grad kan generaliseres til flere tilfeller. Yin (2009) papeker at dette er
kritikk som gjelder kvalitativ forskning generelt, og ikke bare casestudier. Han argumenterer
for at man med utgangspunkt i hvordan casestudien er gjennomfart kan argumentere for
overfarbarhet til andre kontekster. Videre viser han til at et design med flere caser vil ha mer
robuste resultater enn enkeltcasestudier, ogsa nar det bare er to caser som i denne studien,

fordi resultatene har bakgrunn i analyse av data fra ulike analyseenheter (caser).
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4.3.1 Positiv tilneerming

Som nevnt under punkt 4.2.1 var min forforstaelse at samskaping var vanskelig a gjennomfare
i praksis. Dette gjaldt ogsa ledelsen av samskaping. | litteraturen hadde jeg lest mange
eksempler pa utfordringer og barrierer som hindrer eller vanskeliggjer gjennomfgringen av
samskapingsprosjekter. Som en motvekt til dette, har jeg gnsket & fokusere pa hva de som far
til & jobbe samskapende faktisk gjgr, og hvordan denne vellykkede samskapingen ledes. Den
canadiske forskeren Beaman (2014) argumenterer for at en slik positiv tilneerming med fokus
pa det som fungerer, nettopp kan synliggjare mulige mater & overkomme og handtere
barrierer og utfordringer pa. Hun argumenterer videre for at ved a bygge pa det som fungerer,
vil det bli lettere & forestille seg og fasilitere for lgsninger som virker (ibid. s. 95-96). | denne
studien handler det om & kunne forestille seg og fasilitere for ledelse av samskaping som
ivaretar likeverd i samskapingen. Jeg vil her bemerke at jeg ved en positiv tilnerming ikke
gnsker & undersla utfordringene eller bidra til urealistiske forventninger til samskapingen. Jeg
vil snarere argumentere for at en positiv tilneerming kan bidra til mer realistiske forventninger
ved a synliggjere hvordan ledelse av samskaping kan fungere, og dermed gjare det lettere a se

hva det realistisk sett inneberer.

4.4 Datainnsamling: kvalitativt forskningsintervju

Utgangspunktet for forskningsintervjuene har veert at jeg vil forsgke & forsta fenomenene jeg
undersgker slik intervjupersonene forstar dem og gir dem mening (Miller & Glasser, 2016, s.
53). Kvalitative forskningsintervju regnes som egnet for a fa fyldig og nyansert informasjon
om informantenes subjektive oppfatning og opplevelse av det studerte fenomenet
(Johannessen et al., 2016). De siste arene har det foregatt en debatt rundt intervju som
forskningsmetode. Den har i stor grad handlet om hvorvidt forskningsintervjuer gir palitelig
informasjon om hva folk gjar i sosial interaksjon, og herunder om informanter kan regnes som
palitelige datakilder (Friberg, 2019, s. 123-124). Det kan vere relevant for denne studien at
det kan vere vanskelig a avdekke forhold informantene tar for gitt, samt at entydighet kan bli
overdrevet framfor flertydighet i analysen av datamaterialet. I lys av dette har jeg forsgkt &
vaere oppmerksom pa nyanser og ulikheter i datamaterialet, samt at jeg har stilt utdypende og
konkretiserende spgrsmal i intervjuene for a forsgke a fa fram eksempler og konkrete detaljer
i ledelsen av samskapingen i prosjektene. Samtidig regnes forskningsintervju som godt egnet
for & fange opp bredde, kompleksitet og kontekst, samt at det kan gi tilgang pa ulik type
informasjon i relativt store mengder (ibid.). I lys av de overnevnte faktorene, har jeg vurdert
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at forskningsintervju er en hensiktsmessig datainnsamlingsmetode for a belyse
problemstillingen i denne studien. Jeg har benyttet bade individuelle intervjuer og

gruppeintervjuer, som vi skal ga na@rmere inn pa i neste punkt.

4.4.1 Individuelle intervjuer og gruppeintervjuer

Datamaterialet i denne studien bestar av to gruppeintervjuer, med henholdsvis to og fire
deltakere, og fem individuelle intervjuer. Jeg har til sammen intervjuet henholdsvis fem og
seks aktarer i hvert caseprosjekt. De fleste intervjuene var dermed individuelle, og det er
seerlig to forhold som var viktige for at jeg har valgt individuelle intervjuer. For det farste
bidrar individuelle intervju til a sikre at informantene far tid og rom til & reflektere og svare i
intervjusituasjonen (Halkier, 2010). For det andre unngar man i individuelle intervjuer at
makt- og dominansrelasjoner mellom deltakerne pavirker intervjusituasjonen (Jacobsen,
2015). Denne studien har undersgkt ledelse og likeverd i samskaping, og informantene har
hatt ulike roller, posisjoner og trolig ogsa makt i samskapingsprosessene. Dermed er
maktforholdet mellom aktarene spesielt relevant. Jeg valgte derfor som hovedregel
individuelle intervjuer, for at informantene skulle fgle seg trygge til & fortelle om sine

erfaringer, oppfatninger og refleksjoner.

| tillegg til de individuelle intervjuene, har jeg gjennomfart et gruppeintervju med innbygger-
/brukerrepresentantene i hvert prosjekt. | begge prosjektene var dette ungdommer. Jeg forstar
her gruppeintervjuer som en gruppesamhandling med et forskerstyrt emnefokus (Halkier,
2010, s. 10). Gruppeintervjuene ga mulighet til & snakke med flere personer samtidig, i en
setting hvor deltakerne samspilte med hverandre i intervjusituasjonen. De kunne dermed
supplere hverandre og sammenlikne erfaringer og forstaelser i gruppeprosessen, og slik bidra
til & nyansere og utvide forstaelsen. Ved at emnene var forskerstyrte, kunne gruppen brukes
for & fa kunnskap om kompleksiteten ved temaene, og dermed produsere mer komplekse data
(Halkier, 2010). Ungdommene som deltok i gruppeintervjuene, kom fra samme prosjekt og
hadde samme rolle i det. Jeg vurderte det dermed som mindre sarbart for at eventuell mangel
pa likeverd i prosjektene ville gjenskapes i intervjusituasjonen.

Datainnsamlingen gjennom henholdsvis individuelle intervjuer og gruppeintervjuer kan bidra
med forskjellige perspektiver pa fenomenet ledelse av samskaping. Slik kan kombinasjonen

av dem bidra til kunnskap om ulike dimensjoner, nyanser og fortolkninger av ledelse av
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samskaping, og dermed gke resultatenes gyldighet (Halkier, 2010, s. 16-17). | neste punkt

skal vi se nermere pa utvalget i denne intervjuundersgkelsen.

4.4.2 Utvalg

Det er en studies problemstilling som er utgangspunktet for a definere analyseenheten (casen)
i casestudier (Yin, 2009). For a undersgke fenomenet i denne studien, har jeg intervjuet
mennesker som har personlig erfaring med ledelse av samskaping, enten gjennom a utgve den
selv, eller ved a jobbe i samskapingsprosjekter og bli «utsatt for» andres ledelse. Dermed har
den overordnete analyseenheten veert prosjekter som jobber samskapende. For & komme fram
til det endelige utvalget, har jeg tatt flere valg. For det farste har jeg som tidligere nevnt et
positivt fokus i studien, og matte derfor finne caser som jobbet samskapende — og som fikk
det til. Jeg sa etter samskapingsprosjekter som kunne vise til innovative resultater, og som
hadde involvert innbyggere/brukere og andre relevante akterer i alle fasene av samskapingen,
helt fra planleggingsfasen. Dette tilsvarer det Andersen med kollegaer (2018) kaller tykk
samskaping, og det Tortzen (2016) betegner som hgy grad av samskaping. For det andre har
jeg med tanke pa selve ledelsesutavelsen, valgt a ha fokus pa det jeg kaller ledelse av det
ytterste leddet i samskaping, forstatt som ledelse som er i direkte kontakt og jobber sammen
med representantene for innbyggere/brukere og de andre aktgrene i samskapingen. For det
tredje har jeg valgt & benytte to caser som begge er tykke samskapingsprosjekter, snarere enn
a benytte to motstridende caser. Dette fordi jeg ved a ha flere positive caser gnsket a fa et
rikere og mer nyansert bilde av fenomenet, noe som igjen ville gi sterkere funderte funn (Yin,
2009). Avslutningsvis Vil jeg pa bakgrunn av det overstaende argumentere for at utvalget i

denne studien kan relateres til det Thagaard (2013) betegner som teoretisk relevant.

For & rekruttere aktuelle prosjekter, kontaktet jeg nakkelpersoner i ulike kommuner med godt
rykte innen samskaping for slik a «ngste meg fram» til mulige caseprosjekter.
Ngkkelpersonene formidlet informasjon om studien til prosjektene, hvorpa jeg kontaktet
prosjektene som samtykket til & delta. Det endelige utvalget kan slik forstas som et
tilgjengelighetsutvalg hvor deltakelse var frivillig, og deltakerne var personer som var
tilgjengelige for forskningen. Innenfor hvert case, har jeg intervjuet enkeltindivider med ulike
roller i prosjektene, og utvalget kan slik ogsa forstas som et strategisk utvalg med den sentrale

egenskapen at deltakerne har erfaring med a jobbe samskapende (Thagaard, 2013, s. 60-62).
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Det kan vare utfordrende a avgjere nar datagrunnlaget i en undersgkelse er tilstrekkelig stort.
Malterud (2017) papeker at det er vanskelig a avgjere nar materialet har nadd sakalt metning,
forstatt som at ny datainnsamling ikke gir ny kunnskap. Hun argumenterer for at kvalitativ
forskning snarere bar fokusere pa at utvalget skal ha god informasjonsstyrke, forstatt som a gi
rikholdig informasjon om problemstillingen og grunnlag for troverdige resultater, uavhengig
av metning eller antall. I denne studien har jeg benyttet en kombinasjon av individuelle
intervjuer og gruppeintervjuer i to caseprosjekter med utvalgskriterier som beskrevet over.
Informantene har hatt ulike roller i caseprosjektene, og jeg har intervjuet henholdsvis fem og
seks aktarer i hvert caseprosjekt. Jeg vurdere pa bakgrunn av dette at utvalget er tilstrekkelig

til & gi god informasjon om fenomenet ledelse av samskaping.

4.4.3 Semistrukturert intervjuguide

En semistrukturert intervjuguide er en guide for intervjueren som ivaretar en viss systematikk
I intervjuene. Den er semistrukturert ved at den viser til de ulike temaene intervjuet skal
berare, samtidig som den er apen nok til & kunne forfglge svar og historier informantene
forteller (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg har etterstrebet a utforme en intervjuguide som tillot
at informantene sa fritt som mulig kunne fortelle sin historie om caseprosjektet, inkludert
samarbeidet i det og ledelsen av det. Samtidig styrte jeg intervjuet innom visse temaer som
var valgt ut fra problemstillingen. Dette kan forstas som uttrykk for det Kvale og Brinkmann
(2015, s. 46) kaller et fenomenologisk inspirert perspektiv pa forskningsintervjuet. Jeg
etterstrebet & holde sparsmalene rundt temaene apne for & hare informantens fortelling og
utforske den, snarere enn at min forforstaelse ble styrende (Johannessen et al., 2016).
Samtidig hadde jeg forslag til ulike konkretiserende spgrsmal, og oppfalgingssparsmal, for
slik & fa utfyllende historier om hvordan prosjektene lgste den konkrete
samskapingshverdagen. Intervjuguiden er lagt ved som vedlegg, og jeg vil ikke ga i ytterligere

detalj om innholdet her.

Jeg brukte den samme intervjuguiden for bade de individuelle intervjuene og
gruppeintervjuene. | gruppeintervjuene var det gruppens fortelling om samskapingsprosjektet
som kom fram, snarere enn den enkeltes fortelling om det. Jeg etterstrebet a ha en

intervjuerrolle som verken var veldig styrende eller helt passiv, men forsgkte a la
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informantenes opplevelser og erfaringer styre samtalen og prosessene (Jacobsen, 2015).
Samtidig var jeg i gruppeintervjuene oppmerksom pa at alle intervjudeltakerne skulle komme
til orde og vaere med i utvekslingene, i tillegg til at intervjuene kom innom hovedtemaene i

intervjuguiden.

Jeg vil komme narmere inn pa min rolle som forsker i punkt 4.6.1.

4.4.4 Gjennomfgring

Intervjuene ble stort sett gjennomfart ved fysisk oppmate, men ett av de individuelle
intervjuene ble pa grunn av sykdom gjennomfart via skype. Informantene bestemte selv
intervjustedet, med unntak av gruppeintervjuene som ble organisert av kontaktpersonene i
prosjektene. Kontaktpersonene var ogsa med pa a fastsette gruppestarrelsen for
gruppeintervjuene, pa bakgrunn av deres kjennskap til ungdommene. Det ble noe frafall fra
gruppeintervjuene pa intervjudagen, slik at begge gruppene ble noe mindre enn opprinnelig

planlagt. Intervjuene ble gjennomfart i henhold til intervjuguiden (vedlegg).

| etterkant av hvert intervju skrev jeg ned mine umiddelbare tanker og opplevelser. Jeg
opplevde at det tidvis kunne veare utfordrende a holde meg til intervjuerrollen, fordi jeg ble
faglig engasjert i det informantene fortalte og fikk lyst til & ga videre i faglige diskusjoner om
temaene. Jeg hadde da hjelp i & holde meg til intervjuguiden, og serlig forslagene til

utforskende oppfalgingssparsmal.

Selv om ulike informanter kunne vektlegge ulike aspekter i sine fortellinger, var inntrykket
etter & ha gjennomfart alle intervjuene at det var stor grad av samsvar mellom de ulike
fortellingene. Noen aspekter ved fortellingene overrasket meg, slik som for eksempel en
tydelig vektleggingen av hgyt tempo og progresjon i prosjektene, med et tilsvarende mindre
fokus pa planlegging og organisering ved prosjektstart. Etter  ha gjennomfart alle
intervjuene, noterte jeg meg de ulike inntrykkene og refleksjonene jeg gjorde, fer jeg gikk

videre med analyseprosessen. Denne blir beskrevet i neste punkt.

4.5 Analyse

Maten en casestudie er gjennomfart pa, pavirker overfgrbarheten av studiens resultater il
andre caser (Yin, 2009). Dermed blir gjennomsiktighet eller transparens i beskrivelsen av de

ulike prosessene i forskningsarbeidet viktige. Jeg vil her forsgke a framstille analyseprosessen
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sa transparent som mulig, for slik & kunne gi troverdighet til konklusjonene jeg kommer fram

til, og dermed til studiens resultater (Thagaard, 2013).

4.5.1 Transkribering - fra dialog til tekst

Overgangen mellom datainnsamling og analyse kan veere flytende, fordi fortolkningen starter
allerede i intervjusituasjonen (Thagaard, 2013). Transkribering kan forstas som en del av
analysen fordi det innebaerer en oversettelse eller fortolkningsprosess fra muntlig tale til
skriftlig tekst (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg tok lydopptak av alle intervjuene, og har
transkribert alle lydopptakene selv. Jeg transkriberte farst alle intervjuene fra det ene
caseprosjektet, og deretter alle intervjuene fra det andre. Slik ble jeg godt kjent med
datamaterialet case for case. Jeg gjorde notater underveis og i etterkant av hvert intervju. Det

var et omfattende arbeid, og jeg satt til slutt igjen med ca. 180 sider transkriberte intervjuer.

Jeg har etterstrebet & gjere en nyttig transkripsjon ut fra mitt forskningsfokus som er
meningsanalyse av intervjuene (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg har forsgkt & mest mulig
lojalt ivareta det opprinnelige materialet. Gjengivelsen har vert tilngermet ordrett, riktignok
med noen tilpasninger fra muntlig til skriftlig sprak som er uten betydning for

meningsinnholdet.

4.5.2 Cross-case syntese

Denne studien er som nevnt et casedesign med to caseprosjekter, noe som gir grunnlag for a
se casene i sammenheng i en sakalt cross-case analyse. Casedesignet kan ses som et
overordnet rammeverk pa forskningsarbeidet (Thomas, 2011). Med et fatall caser slik som i
denne studien, vil en temasentrert analyse pa tvers av datamaterialet kunne veere en
hensiktsmessig analysestrategi (Johannessen et al., 2016). Fokus er a finne framtredende
temaer, erfaringer og mgnstre i datamaterialet. Min framgangsmate kan relateres til det Yin
kaller cross-case syntese, hvor jeg farst har analysert casene hver for seg, for deretter 4 se dem
i sammenheng og lete etter framtredende mgnstre og temaer pa tvers av casene.(Yin, 2009, s.

156-160). Jeg vil i det falgende beskrive den temasentrerte analyseprosessen.
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4.5.3 Temasentrert analyse med induktiv tilnaarming

Pa bakgrunn av at det er relativt lite forskning pa ledelse av samskaping, har jeg gnsket a ha
en apen tilnaerming til datamaterialet (Johannessen et al., 2016). Jeg har slik etterstrebet &
undersgke det som framkommer i datamaterialet, far jeg knytter det opp mot faglige teorier.
Dette kan relateres til det Thagaard (2013, s. 214) kaller casestudier med en induktiv
tilneerming. Kategorier og koder velges ut fra det som er framtredende i empirien. Ved a vise
til et systematisk og teoretisk relevant utvalg av caser, kan det likevel argumenteres for at

kunnskapen kan peke ut over de enkelte analyseenhetene studien har undersgkt.

En analyseprosess kan forstas som en hermeneutisk prosess med gjensidig pavirkning mellom
forskerens teoretiske utgangspunkt og tendensene i datamaterialet (Krogh, 2014; Thagaard,
2013). Med min forforstaelse som forsker mater jeg datamaterialet (de transkriberte
intervjuene). | mgtet utvikles ny forstaelse som jeg igjen mater datamaterialet med — og som
dermed er grunnlaget for en ny forstaelse. Dette kan betegnes som en hermeneutisk sirkel
eller spiral, og kan ses som en illustrasjon pa analyseprosessen. Forforstaelsen er
utgangspunktet for at jeg i det hele tatt kan danne meg en forstaelse a bygge videre pa, og jeg
kan falgelig ikke fri meg helt fra den (Krogh, 2014). Slik setter den ogsa begrensninger for
hvor apen jeg er i matet med datamaterialet. For likevel a etterstrebe apenhet sa godt jeg kan,
har jeg forsgkt & veere bevisst forforstaelsen min, og jeg skrev den ned fer jeg begynte
analyseprosessen. | tillegg har jeg veert bevisst pa a prgve a «legge fra meg» og ikke jobbe
med teorier og annen faglitteratur parallelt med gjennomfgringen av intervjuene og

analysearbeidet.

4.5.4 Analyseprosessen

Jeg vil i det falgende, med utgangspunkt i Braun og Clarkes (2006) artikkel om temasentrert
analyse, beskrive framgangsmaten jeg fulgte i analyseprosessen.

Etter & ha gjort meg kjent med datamaterialet gjennom transkriberingen, begynte jeg pa
kodearbeidet. Jeg leste gjennom materialet og «kodet» ulike utdrag av datamaterialet ved a gi
dem merkelapper (koder) som tilsvarer ulike temaer som framstar som interessante og
relevante. Jeg forsgkte her a vere bevisst min forforstaelse og vere apen for hva teksten
kunne fortelle meg, sakalt datastyrt koding (Braun & Clarke, 2006, s. 88-89). Jeg etterstrebet

47



a gi like mye oppmerksomhet til de ulike dataenhetene, og jobbet meg systematisk gjennom

datamaterialet, intervju for intervju, case for case.

Etter denne farste kodingen, gikk jeg gjennom teksten pa ny og sa etter nye sammenhenger,
kategorier og mgnstre (Braun & Clarke, 2006). Ogsa dette gjorde jeg intervju for intervju og
hver case for seg. Jeg sa i denne gjennomgangen andre nivaer i teksten enn det jeg sa farste
gang, og hadde et spesielt blikk pa a relatere lesingen til problemstillingen i studien. Noen av
kodene ble i denne prosessen redigert, og noen tekstutdrag ble flyttet, lagt til eller trukket fra.
Deretter gikk jeg gjennom alle kodene, s pa sammenhengene mellom dem, og sa dem i
forhold til sammenhengen i teksten. Noen av dem ble ytterligere presisert eller justert. Dette

ble gjort separat for hver case (Yin, 2009).

Neste fase i analyseprosessen var a lage en oversikt over alle kodene for & kunne sortere dem i
starre overordnete temaer og mgnstre, og se nermere pa sammenhengen mellom dem (Braun
& Clarke, 2006, s. 89-91). Dette gjorde jeg ogsa separat for hver case. | den fullstendige
kodelisten hadde jeg omtrent 130 koder i den ene casen, og 150 koder i den andre. Det var
sveert mange av disse kodene som var felles eller overlappende. Deretter sorterte jeg kodene i
temaer ved a skrive dem pa post-it lapper og gruppere dem. | den ene casen fant jeg 17 temaer
eller kategorier, mens jeg fant 15 i den andre. | denne delen av analysearbeidet var det spesielt
utfordrende & se casene hver for seg uten a bli pavirket av forstaelsen av den andre casen
(Yin, 2009). Jeg etterstrebet & vare tro til helheten i hver case, og jobbet med casene separat,
men parallelt. Jeg ser i ettertid at det pa den ene siden trolig ville vert enklere & holde dem
adskilt hvis jeg ikke hadde jobbet med dem parallelt. P4 den andre siden kunne det
vanskeliggjort den induktive tilneermingen i analysearbeidet med den andre casen, fordi jeg da

allerede ville ha jobbet meg gjennom analyseprosessen med den farste.

Etter denne sorteringen og oversikten case for case, gikk jeg gjennom begge casene samlet.
Farst gjorde jeg en helhetlig sammenlikning. Jeg forsgkte a veere oppmerksom pa ulikheter og
eventuelle motsetninger mellom casene, men fant ikke grunnlag for dette, selv om de belyste
og vektla noe ulikt de forskjellige sidene av samskapingen og ledelsen av den. Dette kan
forstas som a statte at sammenlikningen av casene og sammenstillingen mellom dem i en
cross-case syntese kan gi en mer nyansert forstaelse av temaene og kategoriene (Johannessen
et al., 2016). Jeg gjorde deretter en grovsortering av temaene og kategoriene pa tvers av
casene. De forelgpige hovedtemaene var da holdninger, roller, ngkkelutfordringer,
spenningsfeltet mellom fasthet og fleksibilitet, og dobbel medvirkningsprosess. Jeg pravde
temaene og kategoriene mot alle kodene for a pase at ikke noe ble utelatt (Yin, 2009). Jeg sa
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dem i forhold til problemstillingen til studien, samt at jeg jobbet videre med a utarbeide
distinkte temaer som var internt homogene (med meningsfull fellesnevner mellom dem), og
eksternt heterogene (tydelig forskjellige fra hverandre) (Braun & Clarke, 2006, s. 91). | denne
prosessen gikk jeg ogsa tilbake til de transkriberte intervjuene, for a se tekstutdragene i

forhold til helheten bade i det enkelte intervjuet, i casen og i datamaterialet som et hele.

For a hjelpe meg a ha oversikt, benyttet jeg gjennomgaende fargekoder, post-it og tankekart, i
tillegg til at jeg lagde tematiske tabeller over tekstutdragene. Tabellene gjorde datamaterialet
mer handterbart ved at det ble redusert til ca. en tredjedel. Det var et grundig arbeid med a
sortere tabellene, ga gjennom hvert tema i detalj, konkretisere essensen i det, se det i
sammenhengen med andre temaer, herunder hvordan de var avgrenset i forhold til hverandre.
Jeg gikk ogsa tilbake til de parkerte delene av materialet, inkludert notatene jeg har gjort meg

underveis, for a etterse at ikke noe ble glemt.

| lzpet av dette arbeidet ble den overordnete modellen justert (Braun & Clarke, 2006). Jeg sa
at det var vanskelig a tydelig skille roller, holdninger og utfordringer fra hverandre, og jeg
fant ut at jeg matte se etter temaer pa tvers av den opprinnelige inndelingen. Jeg utforsket
derfor nye tematiske mgnstre i kodene og underkategoriene, og sorterte ut fra disse i en
revidert modell. Denne nye modellen hadde fire hovedtemaer: fleksibilitet og endringsvilje, a
gi fra seg kontroll, tydelighet, og a ta folk pa alvor. Jeg opplevde det tidvis som utfordrende &
finne hensiktsmessige overordnete temaer som ga mening i forhold til hverandre og i forhold
til helheten i datamaterialet. Jeg jobbet bade med 4 finne gode benevnelser pa temaene, samt
en meningsfull inndeling mellom dem, og opplevde her at fokuset pa intern homogenitet og
ekstern heterogenitet var svaert nyttig. To av de fire hovedtemaene delte jeg i denne prosessen
i to, i tillegg til at jeg flyttet pa noen av underkategoriene. Dermed fikk modellen seks
hovedtemaer med tilhgrende underkategorier. Til slutt i analyseprosessen leste jeg gjennom
hele datagrunnlaget case for case, med henblikk pa bade hovedtemaer og underkategorier i
den siste modellen. Dette resulterte i noen siste mindre justeringer blant underkategoriene,
mens forstaelsen av hovedtemaene og sammenhengen mellom dem ble bekreftet. Jeg kan
likevel ikke se bort fra at andre ville kunne hatt andre analyser at datamaterialet, men jeg faler
meg rimelig trygg pa at temaene og underkategoriene i denne modellen representerer

meningsinnholdet i datagrunnlaget pa en valid mate (Braun & Clarke, 2006).
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De seks hovedtemaene som er resultatet av denne analyseprosessen, er seks
ledelsesdimensjoner som kan forstas som kjennetegn pa en ledelse som bade leder og ivaretar
likeverd i samskapingen. Disse er henholdsvis & gi fra seg kontroll, tilrettelegging, & ta
aktarene pa alvor, fleksibilitet og endringsvilje, tydelighet, og til slutt & balansere fasthet og
fleksibilitet. Jeg vil presentere ledelsesdimensjonene og de tilhgrende underkategoriene

nermere i kapittel seks.

Jeg har i det overstaende forsgkt a gi en transparent og grundig beskrivelse av
analyseprosessen, for slik & tydeliggjare grunnlaget for fortolkningene, konklusjonene og
resultatene jeg vil presentere i kapittel seks. Na vil jeg se n&ermere pa viktige etiske hensyn i

forskningen.

4.6 Forskningsetiske refleksjoner

De etiske problemstillingene som jeg her skal se naermere pa, er relatert til forskeres moralske
ansvar overfor de som har deltatt og bidratt i kunnskapsproduksjonen (Ryen, 2016). Jeg har i
arbeidet med denne studien fulgt VID (2019) sine rutiner for personvern og GDPR. | trad med
dette har jeg meldt prosjektet til NSD, som har vurdert at behandlingen av personopplysninger
i studien er i samsvar med personvernlovgivningen. NSDs vurdering bygger pa informasjon
om framgangsmaten i studien, intervjuguiden, og informasjonsskriv og samtykkeskjema jeg

har gitt informantene. Disse dokumentene er lagt ved denne oppgaven som vedlegg.

4.6.1 Frivillighet, konfidensialitet, vern mot skade, og forskerrollen

Jeg vil her se naermere pa fire sentrale forskningsetiske prinsipper. Det farste omhandler at
deltakelse i forskningen skal vere frivillig. For a sikre dette, har alle informantene i studien
signert et informert samtykke far deltakelse. At samtykket er informert betyr at informantene
har fatt ngdvendig informasjon om hva deltakelse innebaerer, hvor det blant annet er presisert
at informantene nar som helst og uten begrunnelse kan trekke seg fra studien (Ryen, 2016).
Jeg sendte samtykkeskjemaet og informasjonsskrivet til informantene i forkant av de
individuelle intervjuene. | gruppeintervjuene fikk informantene samtykkeskjemaet da vi
magttes, og jeg satte av tid til at informantene leste gjennom informasjonen og stilte eventuelle

spgrsmal far de signerte, og intervjuet kunne starte.
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Det andre etiske prinsippet, er hensynet til konfidensialitet og informantenes anonymitet. |
casestudier er det vanlig, og gnskelig, a presentere caseprosjektene som grunnlag for
transparens og troverdighet i forskningsprosessen (Yin, 2009). Dette opplevde jeg kom i
konflikt med hensynet til at informantene ikke skal kunne gjenkjennes eller gjenkjenne
hverandre i presentasjonen av studien (Thagaard, 2013). Det er fa personer involvert i hvert
case, og dermed vanskelig & ivareta anonymiteten. Etter grundige vurderinger, har jeg valgt &
vektlegge konfidensialitetshensynet framfor hensynet til forskningens transparens og
troverdighet der disse er i konflikt. Dette har fatt konsekvenser er i spesielt tre henseende.

For det farste har jeg valgt & gi en samlet presentasjon av caseprosjektene (kapittel fem) i
stedet for en presentasjon som innebeerer at caseprosjektene kan identifiseres. | den samlete
presentasjonen etterstreber jeg likevel a presentere det som er avgjgrende for
samskapingskonteksten, fordi denne vil kunne pavirke overfarbarheten til andre studier og
prosjekter. For det andre har jeg i forlengelsen av dette ogsa valgt & presentere funnene og
resultatene fra analysen samlet (kapittel seks). Yin (2009, s. 181-182) trekker fram disse to
Izsningene som mulige Igsninger hvis det er ngdvendig av anonymitetshensyn i cross-case
analyser. For det tredje har jeg ikke knyttet ulike sitater fra intervjuene til hvilken rolle
informanten har, selv om det vil kunne pavirke forstaelsen og tolkningen av utsagnet om det
kommer fra en leder eller en annen akter. Det er fordi det bare er to caseprosjekter, og en
heterogen informantmasse med bare en leder i hvert prosjekt, og jeg vurderer at jeg vanskelig
ville kunne ivaretatt informantenes anonymitet hvis utsagnene hadde veert knyttet til

informantenes ulike roller.

Denne vektleggingen av konfidensialitetshensynet har som nevnt konsekvenser for
transparens og dermed forskningens troverdighet. Kvalitativ forskning innebzrer en
subjektivitet, og hvis denne subjektiviteten ikke gjeres synlig, vil det kunne pavirke studiens
reliabilitet og validitet (Miller & Glasser, 2016; Thagaard, 2013). Pa grunn av at
konfidensialitetshensynet i denne studien medfarer mindre transparens, vil det kunne veere
vanskelig a etterprgve eller motsi mine tolkninger og slutninger. For & forsgke a bgte pa dette,
har jeg etterstrebet a vaere ekstra grundig i beskrivelsen av analyseprosessen. Hvordan
reliabilitet og validitet er forsgkt ivaretatt ut over dette, vil bli naermere beskrevet i neste
punkt.

51



Hensynet til informantenes anonymitet er ogsa begrunnet i prinsippet om a beskytte
informantene mot skade og eventuelle negative reaksjoner pa forskningen eller deltakelsen i
den (Kvale & Brinkmann, 2015). For & ivareta informantene i intervjusituasjonen, spurte jeg
dem avslutningsvis i intervjuene hvordan de hadde opplevd a bli intervjuet og snakke om de
ulike temaene. Informantene hadde enten ngytrale eller positive tilbakemeldinger pa dette

sparsmalet.

Det siste etiske prinsippet jeg vil trekke fram er knyttet til forskerens rolle og etisk bevissthet
rundt denne. Kunnskapen oppstar i relasjonen mellom forskeren/intervjueren og informanten,
og forskeren er dermed selv forskningens viktigste arbeidsverktgy, bade i intervjusituasjonene
og i den videre forskningsprosessen (Kvale & Brinkmann, 2015). Jeg har forsgkt a ha en etisk
bevisst forskningspraksis gjennom a veere bevisst min forforstaelse og mitt faglige stasted,
samt 4 etterstrebe etisk bevissthet og god vitenskapelig kvalitet gjennom hele
forskningsarbeidet. Dette har som nevnt tidvis veert konflikt mellom etiske krav til
konfidensialitet og vitenskapelige krav til transparens, og jeg har som vist over vektlagt de

etiske argumentene tyngst.

4.7 Refleksivitet, reliabilitet, validitet og overfgrbarhet

Fokuset pa forskerens stasted og forforstaelse kan knyttes til begrepet refleksivitet, som
innebaerer at jeg som forsker vurderer hvordan mitt eget stasted og forstaelse har betydning
for forskningen (Malterud, 2017). Jeg har i forskningsprosessen etterstrebet a aktivt stille
spgrsmalstegn ved egne framgangsmater og tolkninger, for slik a forsgke & veere apen for tvil
og uventede konklusjoner. Refleksiviteten ligger dermed til grunn for & kunne kritisk vurdere
forskningens kvalitet eller troverdighet (Corbin & Strauss, 2008). Jeg vil diskutere dette

narmere ved a knytte det opp til begrepene reliabilitet, validitet og overfarbarhet.

Reliabilitet kan knyttes til studiens palitelighet, gjennom 4 vise til hvordan data er utviklet
(Thagaard, 2013). For a styrke studiens reliabilitet, har jeg etterstrebet a gjare
forskningsprosessen sa gjennomsiktig som mulig, sa lenge det som nevnt ikke gar ut over
hensynet til informantenes anonymitet. Jeg har veert spesielt grundig i framstillingen av

framgangsmaten i analyseprosessen, fordi det er den som trolig blir mest preget av
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konfidensialitetshensynet. Jeg har ogsa forsgkt a vise sakalt teoretisk transparens ved a
redegjere grundig for studiens kunnskapsgrunnlag og min egen forforstaelse og stasted (ibid.
s. 202-203).

Validitet, ogsa kalt intern validitet, handler om gyldigheten av tolkningene av data, og om
resultatene er relevante for fenomenet og virkeligheten vi studerer (Thagaard, 2013, s. 204-
205). I denne studien, har flere forhold veert med pa a bidra til & styrke validiteten. Jeg har for
det farste samlet inn data gjennom bade individuelle intervjuer og gruppeintervjuer, samt at
jeg i intervjuene oppsummerte min forstaelse og sjekket den ved a etterspgrre informantens
kommentarer. For det andre har jeg som nevnt etterstrebet refleksivitet i forhold til mitt
stasted og dets mulige betydning for forskningen. For det tredje har jeg i analyseprosessen
etterstrebet & ha et kritisk syn pa egne tolkninger og etterprgve deres plausibilitet. For det
fjerde er transparens ogsa sentralt for validiteten. Pa tross av at transparensen er blitt utfordret
av konfidensialitetshensynet, har jeg som nevnt etterstrebet en grundig og lojal beskrivelse av
framgangsmaten i analyseprosessen, samt a vise eksplisitt hvordan resultatene av analysen er
knyttet til datamaterialet gjennom bruk av illustrerende sitater (kapittel seks). Til sammen vil
jeg hevde at disse forholdene bidrar til studiens validitet (Kvale & Brinkmann, 2015;
Thagaard, 2013).

Det kan hevdes at konklusjonene i kvalitative studier med fa informanter egentlig bare gjelder
for de casene og informantene som undersgkelsen omfatter (Everett & Furseth, 2012).
Overfgrbarhet, eller ekstern validitet, knyttes til om funn og konklusjoner ogsa kan veere
nyttige pa andre omrader, og dermed om forstaelsen som er utviklet i denne studien ogsa er
relevant i andre sammenhenger. Overfarbarhet kan forstas som en analytisk generalisering,
hvor overfarbarheten knyttes til en sammenlikning mellom likheter og forskjeller mellom to
situasjoner (Kvale & Brinkmann, 2015, s. 291). Logikken kan sammenliknes med
rettspraksis, hvor likhet med tidligere saker (her: caseprosjekter) avgjer om konklusjonene er
gyldige ogsa i denne saken (her: prosjektet) Det blir da viktig a kunne sammenlikne bade den
forskningsmessige konteksten, og konteksten for ledelsen av samskaping. Jeg har derfor
etterstrebet & presentere de sentrale elementene i konteksten i beskrivelsen av caseprosjektene,
samt i den gvrige gjennomgangen i dette metodekapittelet. Overfgrbarheten i casestudier kan
knyttes spesielt opp mot et strategisk og teoretisk relevant utvalg av caseprosjektene
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(Flyvbjerg gjengitt fra Kvale & Brinkmann, 2015, s. 292). Jeg har som nevnt i punkt 4.4.2 om
utvalg etterstrebet at dette skal veere tilfellet i denne studien. Det er likevel tre forhold
tilknyttet utvalget som vil kunne vaere av betydning for studiens overfgrbarhet. For det farste
er caseprosjektene fra det ytterste leddet i samskapingen, og vil dermed ikke inkludere
overordnet administrativ eller politisk ledelse. For det andre er de preget av bottom-up initiert
samskaping pa den tykke enden av Andersen og kollegaers (2018) samskapingsskala. De
forventes dermed & vere preget av likeverd i samskapingen gjennom hele
samskapingsprosessen. For det tredje er det er relativt fa og lite variasjon i aktarer som er
representert i caseprosjektene. Kommunal sektor og innbyggere/brukere er godt representert,

men det er et lite antall og liten variasjon i andre aktgrer.

Avslutningsvis vil jeg trekke fram at de analytiske konklusjonene i en cross-case analyse som
denne, vil vaere mer robuste enn i enkel casedesign (Yin, 2009). Dette styrker dermed studiens
relevans og forklaringskraft, og slik ogsa overfgringsverdien til andre situasjoner
(Johannessen et al., 2016).

Jeg har som tidligere nevnt forsgkt & ha et kritisk blikk ved gjennomgangen av egne funn og
konklusjoner. Jeg vil i denne forbindelse trekke fram at det virker sannsynlig at det kan veere
samskapingskontekster hvor ledelsesdimensjonene kan vere vanskelige & gjennomfare, men
jeg finner ikke grunn til & hevde at det er situasjoner hvor ledelsesdimensjonene ikke vil bidra

til likeverd i samskapingen.

Far jeg presenterer ledelsesdimensjonene og resultatene av analysen (kapittel seks), vil jeg i
neste kapittel rette fokus mot konteksten for ledelse av samskapingen som denne studien

baserer seg pa, gjennom en samlet presentasjon av caseprosjektene.
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5 Konteksten for ledelse av samskaping - presentasjon av

caseprosjektene

For & gi innblikk i konteksten for ledelsen av samskaping som denne studien bygger pa, vil
jeg her redegjere for de mest sentrale elementene ved caseprosjektene. Som nevnt tidligere,
vil jeg presentere caseprosjektene samlet for a ivareta hensynet til informantenes anonymitet
(Yin, 2009, s. 181).

Caseprosjektene jeg har studert er to ungdomsprosjekter i to byer i Norge. De bygger begge
pa en arena for samskaping hvor innbyggerne/brukerne som medvirker i prosjektene er
ungdom eller unge voksne. Prosjektene har sprunget ut fra en ide og et uttalt behov hos
ungdommene, og det er et seerskilt fokus pa at ungdomsstemmen skal vere tydelig i
prosjektutformingen. Ungdommene har deltatt og medvirket aktivt i alle fasene av prosjektene
fram til i dag. Prosjektene kan slik forstas som ulike varianter av bottom-up initierte
samskapingsprosjekter (Tortzen, 2019), som er pa den tykke enden av samskapingsskalaen
(Andersen et al., 2018).

Begge caseprosjektene hadde en utforskende oppstart med fokus pa progresjon og a preve nye
ting, og de har felgelig justert en del underveis. De har na holdt pa lenge nok til at de har gjort

seg en del erfaringer med samskaping som arbeidsmetodikk.

Organisatorisk er det visse likhetstrekk mellom caseprosjektene. Sentralt i organiseringen star
innbygger-/brukerrepresentantene. Pa den ene siden arbeider ungdommene i prosjektet og
medvirker gjennom a veere stemmen og bidraget til innbyggerne/brukerne i prosjektarbeidet.
Pa den andre siden er de representanter for en starre gruppe ungdommer, og gjennomfgrer
dermed selv medvirkningsprosesser med fokus pa a ivareta en bredere medvirkning og
inkludering av s mange som mulig av ungdommene de representerer. De har slik en s&regen
dobbeltposisjon i prosjektene, som ogsa gir dem et dobbelt perspektiv i forstaelsen av

medvirkning og samskaping.

| tillegg til innbygger-/brukerrepresentantene, er prosjektleder og andre bade kommunale og
eksterne aktarer involvert i prosjektene. Begge caseprosjektene har mottatt statlige
prosjektmidler, mens prosjektlederne er ansatt i kommunene prosjektene ligger i. Begge
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prosjektene har styringsgrupper som er betydelig bredere forankret i kommunens ulike

avdelinger enn bare de prosjektene organisatorisk ligger under.

Oppsummerende kan konteksten for ledelsen av samskaping som denne studien bygger pa,
knyttes til utvalgskriteriene for caseprosjektene. Caseprosjektene er begge i den tykke enden
av samskapingsskalaen, og de representerer det ytterste leddet av samskapingen hvor ledelsen
er i direkte kontakt og jobber sammen med innbygger-/brukerrepresentantene og de andre
akterene i samskapingen. I tillegg til utvalgskriteriene, er det ogsa andre fellestrekk ved
caseprosjektene, blant annet at de begge kan forstas som bottom-up initierte, at innbygger-
/brukerrepresentantene er ungdommer, og at de har en organisering hvor ungdommene har en
spesielt sentral rolle. Med denne konteksten som bakteppe, Vil jeg na presentere resultatene av

analysen.
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6 Resultater av analysen: Seks ledelsesdimensjoner

| dette kapittelet vil jeg presentere resultatene av analyseprosessen som jeg redegjorde for i
kapittel fire. Hovedfunnene blir presentert i form av seks ledelsesdimensjoner som alle har
tilhgrende underkategorier. Jeg vil knytte hver av dem til datainnsamlingsmaterialet gjennom
a benytte sitater fra intervjuene for a vise hvordan informantene omtaler, viser til og illustrerer
de ulike ledelsesdimensjonene og underkategoriene (Yin, 2009). Av anonymitetshensyn vil
det ikke framga hvilke informanter sitatene kommer fra. Jeg har som nevnt i kapittelet fire
gjort en cross-case analyse hvor jeg vil presentere funnene samlet for a ivareta hensynet til

informantenes anonymitet (ibid. s. 182).

For jeg redegjar naermere for ledelsesdimensjonene, vil jeg presentere dem i en samlet
oversikt (tabell 1). De tre forste ledelsesdimensjonene er spesielt knyttet til likeverdet i
samarbeidet i samskapingsprosessene. Disse er (1) a gi fra seg kontroll, (2) tilrettelegging og
(3) & ta aktarene pa alvor. De tre siste er spesielt knyttet til utviklingsprosessen i
samskapingen. Disse er henholdsvis (4) fleksibilitet og endringsvilje, (5) tydelighet og (6) &

balansere fasthet og fleksibilitet.
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Ledelsesdimensjon

Underkategori

1. A gi fra seg kontroll

- A tarre & slippe kontrollen
- A gi rom til & delta
- A vise tillit

2. Tilrettelegging

- Derapner, brobygger og koordinator
- Fasilitering av samarbeidsprosesser

- Inkludering i samarbeidsprosessene

3. A ta aktgrene pé alvor

- A vaere dpen og lydhgr

- A jobbe grundig og serigst
- A ikke gjgre andres jobb

- Fokus pa praktisk arbeid

4. Fleksibilitet og

endringsvilje

- Mulighetsfokus
- A prove og feile
- Fokus pa laering

- A ta tak og endre underveis

5. Tydelighet

- Gjennomsiktighet
- A jobbe med forankring
- A forsvare samskaping som metodikk

6. A balansere fasthet og
fleksibilitet

- Tid som ressurs og utfordring

- Lapende planlegging

- A balansere forutsigbarhet og endring i organiseringen av

prosjektene

Tabell 1: Ledelsesdimensjoner

6.1 A gi fra seg kontroll

Det har framstatt som et sentralt poeng, bade i intervjuene og gjennom analyseprosessen, at

ingen av aktgrene i samskapingen kan forvente a kunne styre eller kontrollere

samskapingsprosessen i henhold til tradisjonell styringslogikk. Det samme gjelder for lederen,

som slik ikke kan forvente & ha en styrende hand eller kontroll over samarbeidet og

samskapingsprosessen. Den farste ledelsesdimensjonen jeg vil trekke fram, er derfor a gi fra

seg kontroll. De tre underkategoriene som belyser denne dimensjonen er & tarre a slippe

kontrollen, & gi rom til & delta, og a vise tillit.
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6.1.1 A tgrre & slippe kontrollen

| et likeverdig samarbeid blir det forventet at alle aktgrene tar del i samarbeidet og dermed i

samskapingsprosessen. For at alle aktgrene skal kunne gjare dette, har informantene trukket

fram at det er spesielt viktig at ledelsen ter a slippe kontrollen. Informantene har trukket fram

at dette kan oppleves risikabelt og derfor vil kunne kreve mot. Sitatene under illustrerer dette:
«Jeg tror det er sa enkelt som at hvis man ter & gi ungdommene ansvar, sa far de det
til. Og jeg tror at det er sa enkelt».

«Sa det er jo fantastisk, det er jo herlig. Men igjen, da skal du slippe kontroll. Da vet
ikke du hva de prater om, (...) hva de blir enige om».

Som sitatene viser, snakker informantene bade om kontroll og det a gi eller delegere ansvar
nar de beskriver at ledelsen slipper kontrollen. Nar ansvar og kontroll er knyttet sammen slik,
kan det veere med pa a forsterke at det kan oppleves utfordrende a gi fra seg kontrollen over
prosessen fordi lederne samtidig sitter igjen med det overordnete formelle ansvaret for
prosjektet. De falgende sitatene forteller om dette:
«Det som er den store baygen i det her, er at vi voksne (...) er ansvarlig, vi er litt redd
for (...) [at] det kan ga galt».

«Men jeg har ikke jobba pa noen annen mate enn at jeg har jobba med a gi fra meg
kontroll. (...) For jeg vet at hvis det er noe som gdr galt, sa er det jeg som (...) €r
ansvarlig (...). Sa jeg har egentlig jobba med a tgrre a gi det ansvaret til ungdommene
og stole pa at det gar bra.

A gi fra seg kontroll kan gjere at rommet for deltakelse for andre aktarer &pner seg. Dette er

neste kategori.

6.1.2 A gi rom til & delta

Noe av det informantene trekker fram som hensikten med a avgi kontroll og ansvar, er a
slippe de andre aktgrene til i samarbeidet og gi dem rom til & delta i det. Dette rommet kan

handle om a gi frihet og handlingsrom, slik de falgende sitatene framhever:

«Jeg har fatt masse plass og masse handlingsroms.

«De vil ta vare pa dette her, for de er glad i det her og sdnt. (...) Det er jo det at de fir
lov til d bidra til hvordan det skal veere (...), de far veere med & bestemmes.

En spesiell form for handlingsrom kan knyttes til et verbalt handlingsrom, hvor aktarenes

stemmer er synlige og aktive i diskusjonene og avgjerelsene. Sitatene under kan belyse dette:

«Sa da, som jeg sa, at min jobb det er & la ungdommenes stemme bli hart».
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«Men man kan forvente at folk tar deg pa alvor. Man kan forvente a bli lytta til. Og
man kan forvente at man faktisk far lov til & argumentere og vaere uenig. Og man kan
kjempe, ikke sant».

«Og jeg lurer pa om det er fordi at det faktisk har begynt a fungere. At folk har felt at
de har blitt hart. (...) Jeg haper det. Sann at man ikke blir holdt for narr. Jeg hgrer hva
du har a si og vi skal sammenfatte det, vi skal sgrge for at politikerne ser hva dere
mener, men vi kan ikke garantere for hvilken beslutning de fatter».

Det verbale rommet kan slik forstas som et rom hvor alle har en stemme, og hvor alles
stemme blir hgrt av bade ledelsen og de andre aktgrene i samarbeidet. Det siste av de
ovennevnte sitatene kan forstas som en illustrasjon pa viktigheten av at det er et reelt rom
aktarene deltar i. Et rom vil kunne vere reelt i den forstand at man «ikke blir holdt for narr»,
men at rommet virkelig er apnet opp og innrammet av realistiske forventninger basert pa
kunnskap om rammer og spilleregler. Som informanten over forsiktig haper, kan dette ogsa gi

troverdighet til medvirkningsprosessene og slik hele samskapingen.

6.1.3 A vise tillit
Det a slippe kontroll og gi rom kan ses i sammenheng med a vise tillit. Det kan bade gjelde
ledelsens tillit til de andre akterene, og kanskje ikke minst tillit til at de som har skoen pa,
ogsa er de som best vet hvor den trykker. Slik gis erfaringskunnskapen et spesielt rom i
samarbeidet. De fglgende sitatene belyser dette:

«Men [lederen] bare: Nei, vi skal stole pa dem. Og nar de vil [det] (...), s& har du

veldig lyst til & si nei — fordi vi vet jo best. (...) Men vi mdtte jo bare [gjgre det] da,
nar de sa det».

«Men igjen det med likeverdighet. Nar [en annen aktar] (...) tar en avgjorelse pad
grunn av ting som skjer der og da, sa stoler jeg pa at det er en god avgjerelse. Sa det
har noe med & stole pa at vi alle sammen tar gode avgjerelser».

Tillit kan beskrives som en gjensidig prosess som bygger seg opp over tid. Dette sier de
falgende sitatene noe om:
«Der stoler jeg pa at de klarer seg alene, og det gjor de jo. (...) Og det har vi liksom

prata om. Det er sann gradvis etter hvert, det var ikke fra starten av [bare] veer sa
god!».

«Ogsa jo mer og mer tillit vi fikk, jo mer og mer pa en mate kunne vi gnske oss. (...)
Og se at: ok vi far lov til det og det, (...) og da far vi lov til det og det, ikke sant».

Sitatene over viser til gjensidigheten i oppbyggingen av tillit. Dette kan forstas som at
ledelsen ikke er ensidig ansvarlig for & vise tillit, men at aktgrene sammen har en rolle i

oppbygging av tilliten mellom dem.

60



Ledelsesdimensjonen a gi fra seg kontroll har blant annet rettet fokus mot at ingen alene kan
ha kontroll og ansvar i samarbeidsprosessene. Ved a ha mindre fokus pa styrende ledelse, er
det andre funksjoner som blir framtredende. Tilrettelegging er den neste ledelsesdimensjonen

jeg vil ga inn pa.

6.2 Tilrettelegging

Det er flere former for tilrettelegging for likeverd i samskapingen som har framstatt som
viktig for informantene. Jeg vil her belyse ledelsesdimensjonen med tre underkategorier. For
det farste bidrar funksjonene som dgrapner, brobygger og koordinator til at prosjektene kan
oppna kontakt og skape relasjoner med relevante aktarer og andre samarbeidspartnere. For det
andre handler tilretteleggingen om fasilitering av samarbeidsprosesser. Til slutt framstar
inkludering i samarbeidsprosessene som viktig for tilretteleggingen for likeverd i

samskapingen.

6.2.1 Dgrapner, brobygger og koordinator
Informantene har trukket fram at det er viktig for prosjektene a knytte kontakter med aktarer
og andre samarbeidspartnere. Sentralt i dette arbeidet er funksjonene som ledelsen kan ha som
derapner, brobygger og koordinator. Dgrapner innebzrer a bidra til & kople eller sette folk i
kontakt med hverandre. Funksjonen som brobygger innebzrer a bygge bro og knytte
kontakter mellom aktarene, og tilrettelegge for at aktgrene kommer i posisjon til & samarbeide
med de rette menneskene. Dette kan ogsa ses i sammenheng med forankring som er en
kategori under ledelsesdimensjon tydelighet (punkt 6.5.2). Koordinator viser til det en av
informantene kalte det usynlige arbeidet i tilretteleggingen, som for eksempel kan handle om
logistikk eller a trekke i trader. De falgende sitatene belyser fokuset pa funksjonene som
darapner, brobygger og koordinator:

«Ogsa tenker jeg at hvis du er den som skal legge til rette for medvirkning sa ma du

ogsa veere litt sdnn dagrapner».

«Det er mye jobb, det er mye koordinering. Ogsa er det noen ting med a finne noe, hva
skal jeg si, noen mateplasser og mgtepunkt der man mer eller mindre tilfeldig, altsa
det er ikke tilfeldig fra min side da, men for dem som da mgtes sa kan det virke mer
eller mindre tilfeldig».
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«Sa vi har hele tiden forsgkt bare a koordinere og preve a trekke i trader. (...) Nar
noen mgtte motstand eller det butta imot, s kunne vi ga inn og prgve a bidra, legge
ting til rette. Snakke med noen. Sette folk i kontakt med osv. Men ikke veere de som
gjorde det».

For & kunne jobbe med a sette folk i kontakt med hverandre, vil det ogsa veere relevant a
fokusere pa hvordan man kommer i kontakt med de riktige menneskene. Informantene har her
framhevet viktigheten av a ga ut og mete folk der de er, slik de fglgende sitatene viser:
«Jeg tror at det & mgte menneskene der menneskene er, det er det aller viktigste. Skal
du ha ungdommer til & snakke, s& ma du finne ut hvor de oppholder seg hen. Og da
mener jeg ikke d ‘stalke’ dem, men pd en mate a komme i posisjon, da. Og da ma du

finne ut hvor de er. (...) Det samme er jo om du skal snakke med voksne et sted, sa mad
du finne ut hvor de er hen ogsa».

«Vi fant ut (...) hvor er det folk mates, hvilke mateplasser er det der ute? Sa vi begynte
a ga [ut] pa kveldstid. Vi mdtte jo bare akseptere at (...) da fikk vi arbeidstida véir da».

Nar prosjektene har fatt kontakt med de rette menneskene, vil fokuset rettes mot hvordan de

skal samarbeide. Den neste kategorien handler om fasilitering av samarbeidsprosessene.

6.2.2 Fasilitering av samarbeidsprosesser
Et annet aspekt som framstar som sentralt ved tilrettelegging som ledelsesdimensjon er &
kunne kjare eller fasilitere ulike samarbeidsprosesser. Dette vil kunne inkludere a bruke ulike
fasiliteringsmetoder og tilpasse dem til egne forhold, for slik a legge til rette for gode og
likeverdige samarbeidsprosesser. De falgende sitatene illustrerer dette:
«Ogsa har vi jo (...) [de] klassiske som (...) open space, og kafe-metoden og alt det
(...) der. Men ofte sa tar jeg litt fra de ulike, ogsa tilpasser jeg det til tema og type
ungdommer. Nar jeg vet at det er ungdommer som responderer best pa sann eller
sann, sa velger jeg sann eller sdnn metode, skjgnner du? Og klart noen ganger, (...) sa

velger jeg a utfordre fordi jeg vil at det skal veere dybdelaring i stedet for bare sann
overflateleering. Sa jeg jobber med litt sann forskjellige varianter sann sett».

«Ogsa hadde vi ulike sanne workshop-ting: henge opp gule lapper, idémyldring,
forskjellige ting (...). Ogsa la det (...) masse penner der for & skape et sant kreativt
miljg. Ogsa delte vi dem inn i grupper, ogsa skulle de presentere sine ideer».

Som sitatene viser, er det mange ulike metoder og mater a fasilitere samarbeidsprosesser pa,
og noen ganger handler det om & kunne tilpasse prosessene til deltakerne i den. Den neste

kategorien retter sgkelyset mot arbeidet med & inkludere deltakere i disse prosessene.
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6.2.3 Inkludering i samarbeidsprosessene
Tilretteleggingen for likeverdige samarbeidsprosesser kommer ogsa til uttrykk gjennom
inkludering i samarbeidsprosessene. Her har informantene vektlagt at det er viktig &
tilrettelegge for at man nar ut til, og dermed kan inkludere, flest mulig. I tillegg til 3 mate folk
der de er som ble nevnt i den farste underkategorien, har informantene framhevet at det er
viktig & invitere til ulike former for medvirkningsprosesser slik at terskelen for deltakelse blir
sa lav som mulig. Dette blir belyst i de falgende sitatene:

«(...) og md legge til rette for at forskjellige folk har forskjellige mdter a uttrykke seg

pa. At det ikke er like lett for alle & rekke opp handa og ta ordet hele tida. Vi vet jo at
mange personer er sann. Mens andre kanskje mener mye, men ikke vil si noe».

«Hun har jo en verktaykasse, ikke sant, i forhold til medvirkning som er helt fantastisk.
Altsa hun bruker jo en hel haug med verktay som hun bruker med ungdommene for a
fa fram synspunkter osv.».

Selv om det rettes fokus pa a tilrettelegge for at medvirkning skal kunne skje pd mange mater,
kan det virke som det i prosjektene samtidig er en bevissthet om at det trolig er umulig a
inkludere alle. Sitatet under peker pa dette:
«Selv om vi har pravd & inkludert folk, sa kan vi ikke presse dem til det de ikke har lyst
til. (...) Folk som ikke har veert interessert i prosjektet (...) kan man pa en mate ikke ta

sd mye hensyn til. Utenom (...) /4] sparre dem: (...) har du lyst til & gjgre sann og
sann og sann?».

A jobbe med inkludering vil ogsé kunne innebare & ha fokus pé relasjonene mellom aktgrene
i samarbeidet. Gjennom dette fokuset, kan ledelsen tilrettelegge og bidra til at akterene har
bedre muligheter og vilkar for & delta i samarbeidet. Dette kan handle om 4 legge til rette for
at aktarene blir kjent og trygge i forhold til hverandre, noe som igjen kan bidra til a gjgre

selve samarbeidet enklere. De falgende sitatene illustrerer dette:

«Men da matte jeg bare bruke tid pa a snakke med dem og gjere dem trygge». (...) Sd
hvis man ikke er trygg der, eller tenker at sammen blir man enda bedre, sa tror jeg
man blir utrygg. (...) Men jeg tror at man i en sann prosess kunne sikra det bedre ved
a bli kjent».

«QOg jeg er jo uenig med dem, men hadde jeg ikke kjent dem, s& hadde jeg veert
rasende. (...) S man ma bli kjent for & kunne samarbeide. Men ikke bare kjent, man
ma skjenne beveggrunnen til de andre. Det er et veldig fint ord med samarbeid synes
jeg: beveggrunner. Skjonne hvorfor de andre tar de avgjorelsene de tar. (...) Ja
egentlig det, skjgnne hvorfor de tar de avgjgrelsene de tar».

«Ja ogsa nar man blir godt kjent med hverandre, sa tar man seg ikke sa naer. Og da er
det lettere for meg a si: [du] den ideen her synes jeg sann og sann og sann, og jeg
synes det er veldig greit at du ikke synes det samme som meg. (...) For jeg vet at [de]
tar seg ikke naer av det fordi vi kjenner hverandre».
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Inkluderingsarbeidet kan oppsummerende sies a ha to sider. Begge omhandler a tilrettelegge
for at flest mulig kan delta i prosessene. Den ene, som kan kalles ekstern inkludering,
vektlegger & inkludere folk utenfra i prosessene. Terskelen for dette vil kunne bli lavere ved &
tilby ulike former for medvirkning. Den andre, som kan kalles intern inkludering, vektlegger
at de som allerede har en plass i samarbeidet faktisk deltar. Terskelen for deltakelse i
samarbeidet kan her gjeres lavere gjennom at aktgrene opplever samarbeidet — og deltakelsen

i det — som trygg.

A fokusere pa tilrettelegging er som vist over en viktig ledelsesdimensjon i samskaping. Det
kan forstas som et uttrykk for at ledelsen tar pa alvor bade samskapingen generelt og aktarene
i samarbeidet spesielt. Den neste ledelsesdimensjonen jeg vil se naermere pa er nettopp a ta

akterene pa alvor.

6.3 A ta aktgrene pa alvor

A ta de andre aktarene pé alvor kan kanskje virke selvsagt hvis samskapingen skal vare
likeverdig. Det har like fullt veert framtredende i fortellingene til informantene, og er derfor
den neste av de seks dimensjonene i ledelse av likeverd i samskaping som jeg vil trekke fram.
Denne dimensjonen blir belyst av fire underkategorier, henholdsvis a vaere apen og lydher, a
jobbe grundig og serigst, a ikke gjgre andres jobb, og til slutt fokus pa praktisk arbeid.

6.3.1 A vaere &pen og lydhgr
A vere pen og lydhgr for aktgrene i samarbeidet, har for informantene handlet om & se, hare
og lytte til aktarene. Dette kan forstas som tett knyttet til det & ha en stemme, som ble
beskrevet under ledelsesdimensjonen a gi fra seg kontroll (punkt 6.1.2). Det handlet blant
annet om at aktgrenes stemme ma bli hgrt og lyttet til av de andre i samskapingen, inkludert
ledelsen. For at dette skal veere reelt, har informantene trukket fram at det er viktig at ledelsen
er apen, ydmyk og nysgjerrig i mgte med aktgrene og deres bidrag. Dette illustreres i de
felgende sitatene:

«Jeg tenker jo at det handler om a lytte. Ogsa lytte litt ekstra godt pa den maten at du

etterspar om du har forstatt det rett. Fordi at det er ikke alltid at man har samme
sprak».
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«At nar du mater et menneske sa vet du ingenting om det. (...) Du kan ha mange
fordommer eller tenke sann og sann, men du vet ingen ting far du har blitt kjent. Og
s&nn m& man tvinge seg til & jobbe. Og det tror jeg jo i samarbeid ogsé. A veere
nysgjerrig pa hverandre».

Det kan kanskje veere vanskelig a avgjgre nar samarbeidet er likeverdig nok til at akterene har
en reell stemme i det. En indikator kan veere at aktgrene selv opplever at de har en stemme og
blir tatt pa alvor. Dette vil kunne styrke aktgrenes deltakelse og igjen kunne bidra til gkt
likeverd i samarbeidet. Det fglgende sitatet setter ord pa dette:
«Det forteller jo veldig mye om hvordan vi har blitt. (...) At alle er likestilt, at ingen
sin stemme skal veie over noen andre sin, sa skaper det jo en trygghet hos alle
sammen da, tenker jeg. At a vite at du har en stemme, da blir det kanskje lettere ogsa a
bruke den. For jeg tror ikke jeg hadde brukt stemmen min hvis det alltid hadde
kommet noen og sagt... for eksempel hvis [de] alltid hadde sagt imot meg hele tida.

Nar jeg vet at de pa en mate tar imot stemmen min, sa er det lettere for meg a bruke
den neste gang ogsa».

Apenhet og lydhgrhet kan ogsé gjenspeile seg i en likeverdig kommunikasjonen med
akterene. Informantene har trukket fram at likeverdighet i kommunikasjonen gjer at aktgrene
opplever seg tatt pa alvor, noe de falgende sitatene sier noe om:
«Kanskje at man har en kommunikasjon der man ikke snakker ovenfra og ned, men
der man er pa samme linje. Selv om vi er ungdommer, sa snakker vi pa en mate som at

de ikke har noe mer ja autoritet enn det vi har. (...) At vi blir tatt seriost. (...) Vi
merker det veldig godt pa kommunikasjonen, da».

«Det tror jeg egentlig (...) [har] med kommunikasjon d gjore. (...) At de tar oss pd
alvor og ikke ser pa oss som ungdommer, men som profesjonelle, hardtjobbende
arbeidere. Ja, det vil jeg egentlig si».

Det siste sitatet viser at ungdommene vil bli tatt pa alvor pa lik linje med de «hardtjobbende
arbeiderne», noe som leder oss over pa neste aspekt ved a ta aktarene pa alvor, nemlig a jobbe
grundig og serigst.

6.3.2 A jobbe grundig og serigst
En mate a vise at aktgrene tas pa alvor, er & ha fokus pa at arbeidet skal gjgres grundig og
serigst. Dette kan bade vises i maten arbeidet gjgres pa, og gjennom a investere tid eller
penger i prosjektarbeidet. De fglgende sitatene illustrerer dette:

«At de bruker (...) tida si pa det, og faktisk tenker. (...) De ga oss sann eksempler: i

stedet for det, sa kan dere gjere det. Det viser at de er interessert og pa en mate vil at
det skal (...) [bli] fint».
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«Ogsa bruker vi litt penger for a finne ut hva vi kan fa ut av det. Ogsa kan det hende
at det faller til jorden. — Jaja, det er greit, da har vi prgvd da i hvert fall».

Hvis jobben skal gjeres grundig og serigst, er det viktig at alle bidrar med sitt, og lar de andre
gjere det samme. Det neste kategorien handler om & gi andre rom og mulighet til at de skal

kunne gjare sin del av jobben.

6.3.3 A ikke gjgre andres jobb

I tillegg til & jobbe grundig og serigst, trekker informantene fram at det er viktig at ledelsen

ikke gjer jobben pa vegne av aktgrene, men at akterene far gjgre den selv. Dette er en mate &

vise bade aktgrene og omverdenen at aktgrene tas pa alvor. Sitatene nedenfor belyser dette:
«Jeg har hele tida passet pa a vise fram de bra tingene ungdommene gjer til
voksenverdenen. Og la ungdommene veere de som viser det fram. Det er kjempeviktig.
For det er (...) en mdte som gjor at de [voksne] ikke kan unnga a oppfare seq (...)

overfor ungdommene og faktisk gjgre et ordentlig stykke arbeid. De kan ikke bare feie
det under teppet».

«Men jeg tenker: det er vi nadt til a stole pa at de klarer. (...) Jeg tenker at skal de ta
noen steg s& ma de ta dem selv, jeg kan ikke gjere det for dem».

Hvis aktarene skal utfgre oppgavene selv, vil det veere viktig at de har det ngdvendige
grunnlaget og kompetansen til 4 kunne gjgre det. En forlengelse av denne
ledelsesdimensjonen kan dermed forstas som ikke bare a gi aktarene rom til & gjgre jobben,
men ogsa a bidra til at de kan utfgre den pa en fullverdig mate. Fokus rettes dermed mot
veiledning, oppleering og forberedelser sasmmen med aktgrene. Sitatene som fglger setter
fokus pa det:

«Jeg jobba mye med (...) d folge de opp, med d veilede dem, ja sd jeg har egentlig

brukt det meste av min tid mot dem».

«Ogsa styrke ungdommene sin (...) kunnskap om hvordan [det] fungerer. Sann at [de]
i en framtidig situasjon (...) kan skjgnne mekanismene og (...) [skjgnne] hvordan sikre
at det ikke skjer igjen. (...) At de kan vaere med og fa kunnskap om det. Sann at de kan
bestemme selv».

«(...) ogsd ber jeg [dem] lage en powerpoint-presentasjon. Ogsa nar dere har laget
den ferdig sa send den til meg, sa ser jeg bare pa den. (...) Ogsa gjar vi det».

Det siste sitatet viser at forberedelsene ikke bare handler om & snakke eller diskutere aktuelle
problemstillinger, men at det ogsa handler om praktisk arbeid. Dette er tema for den siste

kategorien under denne ledelsesdimensjonen.
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6.3.4 Fokus pa praktisk arbeid
Den siste kategorien som belyser ledelsesdimensjonen a ta aktagrene pa alvor, er a ha fokus pa
praktisk arbeid. Gjennom & fokusere pa praktisk arbeid, synliggjeres arbeidet som faktisk blir
gjort, i motsetning til at prosjektet oppfattes som bare mgter og tomt prat. Dette kan forstas
som en praktisk demonstrasjon pa at bade arbeidet og aktgrene blir tatt pa alvor. De falgende
sitatene sier noe om dette.
«Samtidig sa far man virkelig sette det ut i praksis og prgve a jobbe sammen. Man
sitter ikke bare og snakker.

«QOg vi sjekker jo om det funker ved a gjare det. Ikke ved & bare tenke teori».

De tre ledelsesdimensjonene jeg hittil har trukket fram er (1) a gi fra seg kontroll, (2)
tilrettelegging og (3) a ta aktgrene pa alvor. Disse har farst og fremst vaert knyttet opp til
likeverdet i samskapingen, og herunder hvordan lederen og aktarene forholder seg til
hverandre. De neste ledelsesdimensjonene sjeler mer til samskaping som en utviklingsprosess.
Farst ut er (4) fleksibilitet og endringsvilje, deretter (5) tydelighet, og til slutt (6) & balansere
fasthet og fleksibilitet.

6.4 Fleksibilitet og endringsvilje
Ledelsesdimensjonen fleksibilitet og endringsvilje har kommet fram pa ulike mater i
informantenes fortellinger. Jeg vil belyse den med fire underkategorier, henholdsvis

mulighetsfokus, & preve og feile, fokus pa leering og til slutt a ta tak og endre underveis.

6.4.1 Mulighetsfokus
| informantenes beskrivelse av caseprosjektene, ble det trukket fram ulike tilfeldigheter som
har veert med pa & prege prosjektene. Nar jeg har gatt neermere inn i dette, har jeg undret meg
over om det ikke vel sd mye som tilfeldigheter, kanskje handler om & ha fokus pa muligheter
og det a gripe de mulighetene som oppstar i lgpet av samskapingsprosessen. De falgende
sitatene belyser dette:

«Men samtidig sa er det ogsa apning for, altsa det er en del tilfeldigheter. Og jeg tror

det er det som har gjort dette prosjektet sa spennende og bra, det er at det har veert en
del tilfeldigheter som har fatt lov til & virke inn».
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«Og da er det ikke sann, det er ikke alltid at du kan forvente at folk kommer og gir deg
muligheten. Du ma ogsa veere i stand til & se nar du skal kunne ta den».

For & kunne se og gripe mulighetene som kommer, er det viktig at de oppfattes som nettopp
muligheter. Dermed kan ledelsens mulighetsfokus ogsa uttrykkes gjennom tro pa ressurser og
et positivt fokus, slik de neste sitatene illustrerer:
«Det er denne troen pa mennesket. Altsa troen pa disse ungdommene i dette tilfellet.
Den troen pa at de har masse godt og positivt med seg. Og mye ressurser ikke minst».

«Ogsa tror jeg det ligger litt i menneskesynet. Altsa det med & tro pa det positive, tro
pa mulighetene i motsetning til begrensingene. Den her typen ma definitivt tro pa
mulighetene, ogsa ma du kanskje vere litt naiv ogsa oppi det hele».

| tillegg til & kunne gripe mulighetene, har mulighetsfokuset vart synlig i fortellingene som
vektlegger evnen til & tenke annerledes, vere kreativ og bryte vaner. | denne sammenhengen
har evnen til a tenke annerledes og bryte vaner i forbindelse med samskapingsprosessene blitt
vektlagt. De fglgende sitatene illustrerer dette:
«Ja altsa vi har jo selvfglgelig stjalet, hvis man sier det med positivt fortegn, andres
ideer. Og utviklet ting selv, og delt med andre, og utviklet det videre».

«Sa det er en suksessfaktor i et sant samarbeid: (...) & binge inn en aktar som kan
bidra med noe annet og som har et annet perspektiv, et annet utgangspunkt, det tror
jeg har veert veldig viktig».

| forlengelsen av & tenke annerledes og se nye muligheter, fglger utfordringen knyttet til &

teste ut det nye i praksis. Dette belyses i neste kategori.

6.4.2 A prpve og feile

Fleksibilitet og endringsvilje kommer ikke bare til uttrykk gjennom & ha fokus pa muligheter.
Informantene har ogsa trukket fram evnen og viljen til & prgve ut nye lgsninger, og dermed a
risikere a feile ved a gjere det. Det kan ses som sentralt i dette at ledelsen viser mot og vilje til
a tarre & preve ut det nye. De neste sitatene viser til dette:

«Vi har jo prgvd ut masse. Og det tror jeg kanskje er noe av det viktigste da. Altsa hvis

det skal vaere noe man formidler som man har lert av: ikke ver redd for & prave ut
ting».

«Og da husker jeg sa godt at jeg sa: Ja! (...) Men jeg aner ikke hvordan det kommer
til & ga. Aner ikke om vi far penger til det. (...) Og jeg vet ikke helt hvordan vi far det
til. (...) Og sd der startet Vi — uten @ vite noen ting. Sa det var jo en litt sdnn uredd
mate».
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Sitatene over kan ogsa forstas som uttrykk for et visst tempo og progresjon i utviklingen av
prosjektene. Informantene beskriver hovedsakelig denne progresjonen som positiv og viktig.
De trekker likevel fram at hgyt tempo kan ga ut over noe av fokuset pa samarbeidsrelasjonene
som ble vektlagt gjennom de tre farste ledelsesdimensjonene. Det falgende sitatet sier noe om
dette:
«Huvis vi ser tilbake pa det, burde vi hatt mer tid til samarbeidsmater (...) altsa alle
disse her tingene. Samtidig er alle disse tingene eksempler pa ting som kunne drept

dette prosjektet i forhold til den progresjonen det har hatt. Sa det er en balansegang
som jeg ikke tror det finnes noe fasitsvar pa».

Nar nye ting og lgsninger blir pravd ut, vil det alltid kunne veere en risiko for a feile. I trad
med dette trekker informantene fram risikovilje og det & ha et positivt syn pa feil som et viktig
aspekt ved det a tarre a prgve ut nye lgsninger. Dette beskrives ogsa som viktig for det
likeverdige samarbeidet. Sitatene som fglger illustrerer dette:
«Hvis jeg sier her har jeg gjort en feil, sa gar <lederen> ikke og hakker pa det. Bare
viser respekt. Jeg tenker det jeg legger i ordet respekt, det er «a se en gang til». Sann

at [lederen] hvis man har gjort en feil, eller ivis man gjor noe (...) andre ikke liker
eller sann, sa dgmmer [lederen] ikke ut i fra det, men lar deg alltid fa en sjanse til».

«lkke veer redd for a gjere feil. Ikke var redd for a bomme totalt. For det tror jeg vi
ofte er litt redd for. Spesielt nar vi bruker penger, offentlige penger, da. Men, sa man
skal gjare det edruelig og ordentlig, men hvis man ikke vager, sa leerer man ingen ting
tror jeg. Ogsa vi har prevd og feila en del».

Det siste sitatet framhever at noe av det positive med a feile, ligger i mulighetene det gir for
lering. Fokus pa laering er nettopp den neste kategorien som er knyttet til

ledelsesdimensjonen fleksibilitet og endringsvilje.

6.4.3 Fokus pa lzering
Verdien i & gjare feil kan knyttes opp til leeringspotensialet som ligger i erfaringene aktarene
gjer seg i samskapingsprosessen. Ledelsens oppgave vil her kunne knyttes til & bidra til at
erfaringene ikke blir liggende brakk, men at laeringspotensialet realiseres. De fglgende
sitatene handler om fokuset pa leering:

«Sa vil det alltid veere noe som ikke helt har gatt sann som man har tenkt. Ogsa at man

da har respekt nok for hverandre, til & ta en sann skikkelig prat rundt hvordan gikk det
her. Hva har vi leert og hva kan vi gjgre bedre».

«Og det er det jeg liker veldig godt med & samarbeide nar man bruker ulike metoder,
for hvis man er apen for det, sa leerer man veldig mye».
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Det farste sitatet trekker fram at fokuset pa leering preger maten de jobber pa, og hva som
skjer nar noe ikke gar som det skal. A kunne ta tak og endre underveis er tema i neste

kategori.

6.4.4 A ta tak og endre underveis

For at fokuset pa a prave, feile og leere skal kunne verdsettes i prosjektene, vil det veere viktig
a kunne stoppe opp og forandre kurs hvis det blir behov for det. Dette vektlegges i denne siste
kategorien som belyser ledelsesdimensjonen fleksibilitet og endringsvilje. | intervjuene var
det fortellinger om at de tok ta tak i utfordringer ved behov. De fglgende sitatene er eksempler
pa dette:
«Og det var ogsa et sant grep vi tok etter noen erfaringer, at vi fant ut at det var veldig
ryddig og ok».

«Men sd har vi blitt forbanna. (...) Ogsd har vi mgttes ogsa har vi prgvd a se pa om vi
kunne tatt noen grep. (...) Og det tenker jeg at na etter hvert har vi funnet en form som
fungerer ganske godt».

Nar det er tatt tak, vil fokus kunne rettes mot a finne nye lgsninger og gjere endringer.
Likeverdsperspektivet i samskapingen tilsier at de nye, og forhapentligvis bedre, lgsningene
blir tilpasset den aktuelle situasjonen og skapt i fellesskap i trad med samskapingsmetodikken
prosjektene bygger pa. Sitatene som fglger illustrerer dette:
«Men det er litt sann kollektiv, alle snakker sammen om hvordan vi kan videreutvikle
det bedre».

«Sa vi hadde mater i forhold til ting som ikke fungerte og hva vi kunne gjare for a fa
det til d fungere. (...) Der tror jeg faktisk at vi kom fram til dette her i fellesskap at det
hadde vaert en mate a gjare det pa».

«At du faktisk er villig til & endre fokus eller retning litt, hvis det kommer sterke
argumenter for a gjere det da»

Selv om samskapingsmetodikken star sterkt i prosjektene, blir den ogsa problematisert.
Prosjektene ma vere beslutningsdyktige, og det oppleves ikke alltid mulig & finne en Igsning
som passer for alle. Det fglgende sitatet setter fingeren pa denne utfordringen:

«Lgsninger innebeerer avgjarelser, du ma si at ok da gjer vi det sann. Og den rollen...

Jeg tror det hadde blitt vanskelig med likeverdige parter som skulle diskutere seg fram
til enighet hver gang».
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Jeg har med denne ledelsesdimensjonen trukket fram at utviklingsprosessen i samskapingen
stiller spesielle krav til en fleksibel ledelse som viser vilje og evne til endring. Relatert til
utviklingsprosessene i samskapingen, har informantenes fortellinger ogsa handlet om behov

for tydelighet i prosjektarbeidet. Tydelighet er derfor fokus i den neste ledelsesdimensjonen.

6.5 Tydelighet

Tydelighet er i forskning blitt trukket fram som et viktig aspekt ved ledelse (Reineholm,
2013), men det betyr ikke ngdvendigvis at det er opplagt, eller tydelig, hva det innebarer for
en ledelse som skal ivareta likeverd i samskaping. Ut fra informantenes fortellinger vil jeg
trekke fram tre underkategorier for a belyse ledelsesdimensjonen tydelighet, henholdsvis

gjennomsiktighet, & jobbe med forankring og a forsvare samskaping som metodikk.

6.5.1 Gjennomsiktighet

Gjennomsiktighet ble av informantene bade knyttet opp til gjennomsiktighet mot

omverdenen, og til gjennomsiktighet internt i prosjektene. | et likeverdig samarbeid i

samskapingsprosesser, vil ledelsesdimensjonen kunne knyttes opp til gjennomsiktighet i

forhold til rammebetingelsene og forutsetningene for arbeidet. Sitatene under viser til dette:
«Vi har ogsa pa en mate hatt ting sa apent at det hele tiden har vart muligheter for
andre til & komme inn med innspill».

«Fordi du er @rlig, ikke sant, du ma veere det. Eller jeg var det. Og sa det at jeg aner
ikke hvordan det her kommer til & ga».

«Det er noe med det & hele tiden veere tydelig pa at det er ikke ngdvendigvis
medvirkning blir til akkurat det man har gnsket seg i det ene gyeblikket».

En slik forstaelse av tydelighet og gjennomsiktighet kan bidra til at alle aktegrene har
kunnskap om rammene og forutsetningene de arbeider under. Dermed blir rommet man
samskaper i tydelig rammet inn for alle aktgrene, noe som igjen kan bidra til likeverd i

samarbeidet.

6.5.2 A jobbe med forankring
En annen side av ledelsesdimensjonen tydelighet, handler om & jobbe med forankring. |

samskapingsprosjekter vil det veere viktig med forankring hos overordnet ledelse, i tillegg til
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forankring hos alle interessentene prosjektet har, inkludert brukere eller innbyggere. Dette kan
relateres til ledelsens funksjon som brobygger som ble nevnt under ledelsesdimensjonen
tilrettelegging (punkt 6.2.1) Forankring kan forstas som et pagaende arbeid som man vil matte
ha et visst fokus pa gjennom hele prosjektet. De neste sitatene viser til dette:

«Forankring er alfa-omega (...) samme hva slags type medvirkning og involvering du

driver med. (...) Hvis ikke noe er forankra hos dem det handler om, sd lykkes du ikke.
Da, hvis du lykkes da, s& har du bare flaks rett og slett».

«Forankring er noe som foregar hele tida egentlig».

«Hvis vi i [var] kommune skal ha prosjekter som ikke bare drives og avsluttes nar
prosjektmidlene er borte, sa er verden sann at da ma man fa det opp».

Det siste sitatet viser til en viktig side av forankringsarbeidet, naermere bestemt a kunne bidra
til langsiktighet i prosjektarbeidet. Forutsigbarheten det langsiktige fokuset inneberer, vil
kunne bidra til stabilitet og tydelighet rundt prosjektets rammebetingelser. De neste sitatene
belyser dette:
«Sa na har du plutselig inne hele den slgyfa. Og det tror jeg blir kjempeviktig i forhold
til & fa det her til a funke nar det gar over i [neste] fase, da».

«Og liksom fa lgfta det opp ogsa finne ut, sa det ikke bare smuldrer opp nd. Men a se
at dette ma vaere innsatsen i ar og neste ar. Og hvordan kan vi jobbe sammen for a fa
det opp 0g ga.

I tillegg til forutsigbarhet, kan forankringen veere med pa a bidra til prosjektenes legitimitet.
Medvirkningsprosessene som gjer at mange stemmer blir inkludert i prosjektene, kan forstas
som forankringsprosesser knyttet til brukerne eller innbyggerne prosjektene handler om.
Dermed kan prosjektets metodikk i seg selv bidra til forankringsarbeidet, slik det neste sitatet
illustrerer:
«Og [de] begynner & se at: jgss dette er jo, /dette] ligger det jo litt krafti. (...) Og jeg
tror at det handler om nettopp innbyggerinvolveringa. Fordi hvis det er noen som pa

en mate kommer ovenfra og tenker at her er det noe du trenger, ogsa putter vi det pa
og ruller ut, sa tror jeg ikke man lykkes sa godt».

| forlengelsen av at samskapingsmetodikken kan bidra til legitimering av prosjektene, vil jeg
trekke fram den siste, men pa langt naer minste kategorien under tydelighet som
ledelsesdimensjon. Den handler om tydelighet knyttet til samskaping som metodikk i

prosjektene.
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6.5.3 A forsvare samskaping som metodikk
Det kan kanskje virke logisk at ledelsen forsvarer samskapingsmetodikken, som pa mange
mater kan forstas som kjernen i prosjektene. Informantene trekker ogsa fram dette som det
omradet hvor ledelsen er aller tydeligst, kanskije til og med kan oppfattes som rigid eller
naermest urokkelige. Dette har spesielt kommet til uttrykk som forsvar av
medvirkningsprosessene, samt en tydelig vektlegging av erfaringskompetansen i prosjektene.
De folgende sitatene viser til dette:
«Det & gi dem rom og ansvar, det har jeg veaert ganske tydelig pa. Og det har ikke alle
vert enige i bestandig. S det med & terre & delegere ansvar har jeg vert veldig

tydelig pa at det er et veldig viktig punkt i dette prosjektet hvor det ikke er rom for
diskusjon. Hvis man ikke vil det, sa far man la vaere».

«Sd det var en sdann oppleering i egen forvaltning ogsd, (...) vi ble litt sann vaktbikkjer
vida. (...) Det er jo noe med d fa satt ting i system».

«Fordi det er litt sdnn at du ma bare vaere tro til det du tror pa funker».
Det siste sitatet viser til & veere konsistent i maten & jobbe pa. Nar man har tro pa samskaping
og jobber med det som grunnleggende metodikk, vil det ogsa veere viktig a vere
giennomgaende tro til den metodikken. Her vil jeg trekke traden tilbake til den farste
ledelsesdimensjonen: a gi fra seg kontroll (punkt 6.1). Informantene beskrev at det kan veere
utfordrende for ledelsen & gi fra seg kontrollen nar det formelle ansvaret for prosjektet blir
veerende hos lederen. Ut fra informantenes fortellinger, kan det virke som noe av ngkkelen til
a klare 4 slippe kontrollen likevel, nettopp ligger i troen pa — og dermed forsvaret og
fastholdelsen av — samskaping som metodikk. Som sitatene over viser, knytter ikke
informantene fastholdelsen ved samskapingsmetodikken til at samskaping skal veere et mal i

seg selv, men til at det er et verktgy og en metodikk de har tro pa at fungerer.

De to siste ledelsesdimensjonene har handlet om fleksibilitet og endringsvilje pa den ene
siden, og tydelighet pa den andre. Det framstar ikke umiddelbart som ledelsesdimensjoner
som trekker i helt samme retning. Den neste, og siste, ledelsesdimensjonen fokuserer pa a
kunne balansere fasthet og fleksibilitet i samskapingen.

6.6 A balansere fasthet og fleksibilitet

At ledelsen skal kunne kombinere eller balansere fasthet og fleksibilitet kan virke bade

motsetningsfylt og utfordrende. Informantene har vektlagt dette pa ulike mater, og denne siste
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ledelsesdimensjonen belyses gjennom underkategoriene tid som ressurs og utfordring,

lgpende planlegging, og a balansere forutsigbart og endring i organiseringen av prosjektene.

6.6.1 Tid som ressurs og utfordring
Prosessdimensjonen ved samskapingen er med pa a rette fokuset pa tidsdimensjonen i
arbeidet. Utvikling tar ofte tid, og medvirkningsprosesser kan oppleves omfattende og
tidkrevende. Nar informantene har trukket fram at prosessene tar tid, har det farst og fremst
veert som en ngdvendighet. Sitatene under viser til dette:
«Jeg tror (...) at hvis vi jobber sann med medborgerskap (...) [og] involvering, [0g]
tar dem med pa prosessen helt i fra bunn av. Hagrer pa dem, lytter pa dem, og prever a
dra hele veien og ikke gjgre for sveere ting, men pa en mate veere tro mot det du sier.

Satror jeg (...) faktisk at du kommer sa utrolig mye lenger. Enna det kan ta lang tid
for noe er ferdig, dax.

«Jeg tror at det var positivt at vi brukte litt tid».
En menneskelig og kanskje vanlig reaksjon pa at prosesser og arbeid tar lang tid, kan vare a
bli utalmodig. | samskapingsprosesser vil eventuelle snarveier kunne innebaere a bryte med
medvirkningsmetodikken, og dermed blir det viktig at ledelsen viser tdlmodighet og
utholdenhet med tanke pa a kunne sta i disse til dels tidkrevende prosessene. De falgende
sitatene understreker dette:

«Jeg tror ogsd at vi har blitt litt mer tdlmodige kanskje. Altsd (...) det tok litt tid for

det ble veldig stort. At vi ikke ga opp med en gang pa en mate.

«(...) sd alle de her argumentene kommer inn (...) veere talmodig og jobbe steg for
steg».

A holde ut vil ikke ngdvendigvis bare vere knyttet til egenskaper som tdlmodighet og
utholdenhet. Det kan ogsa handle om a sarge for pafyll og motivasjon underveis i prosessen.
Ved & ha fokus pa synlige resultater gjennom hele prosessen, vil ledelsen kunne bidra til & gi
pafyll og drivstoff underveis, og slik kunne bidra til & opprettholde motivasjonen i
prosjektarbeidet. Sitatet under illustrerer dette:
«Det skal veere synlige resultater underveis. (...) Det skal veere synlige resultater fOr
ungdommene, for politikere, altsa alle interessenter skal det veere synlige resultater

for underveis. Det gir mot, men det gir ogsa motivasjon og det gir en sdnn oppstemthet
i forhold til at: Oj, jess, de far jo til noe na».

| noen sammenhenger kan ogsa det a bruke den ngdvendige tiden oppleves som en utfordring.

Dette virker & vaere spesielt knyttet til behovet for framdrift som ble trukket fram i punktet om
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a preve og feile under ledelsesdimensjonen fleksibilitet og endringsvilje (punkt 6.4.2). Det kan
da bli en avveiing, eller balansegang, mellom framdriften i prosjektet og hvor mye tid det er
ngdvendig a bruke underveis, noe det pekes pa i det falgende sitatet:
«Vi burde hatt litt mer tid til a ha moter (...). Men samtidig kan det fort bli
begrensende. Planlegging er bra for all del, men det gar en grense der ogsa».
Dette sitatet peker pa denne dobbeltheten mellom behovet for a bruke tid, men samtidig at det
ikke skal veere begrensende for prosessen. Planlegging blir trukket fram som et aspekt ved

dette, og det er tema for neste kategori.

6.6.2 Lopende planlegging
Samskapingsprosesser kan utfordre det vanlige bildet av planlegging, som ofte forstas som
noe som skjer i forkant av selve jobben. | samskapingsprosesser kan det derimot veere
vanskelig a planlegge fer aktarene har truffet hverandre, og arbeidet allerede er i gang. De
fglgende sitatene viser til dette:

«Men akkurat den maten & jobbe pa — at vi mgter malgruppa, sa finner vi ut hva de vil,

hvordan vil de jobbe, hva har de lyst til, hva er de opptatt av. (...) Vi [kan] ikke
begynne & planlegge far man har mgtt malgruppa».

«Du bruker ikke sa lang tid pa planleggingsfasen, sa du planlegger samtidig som du
gjennomfarer og dokumenterer».

Planleggingen i samskapingsprosjekter kan dermed forstds som en prosess som skjer lgpende
og nermest parallelt med arbeidet. Samtidig understrekes behovet for planlegging, forstatt
som a ivareta en viss plan og retning. Utfordringen blir da a balansere fasthet og fleksibilitet i
planleggingen. Dette belyses i de falgende sitatene:

«Siden vi hele tida matte endre prosjektet, (...) sd tenkte vi at det ble en sann bevegelig

prosjektbeskrivelse. Det synes jeg var en litt tgff ide. For da blir det et levende
arbeidsdokument».

«0Og hvis man ikke har en plan da, sa blir det bare tull. Ogsa begynner man a gjere
feil og synse».

Sitatene over kan ogsa forstas som uttrykk for et behov for bade a veere apne for endring, og
samtidig ha visse faste holdepunkter og forutsigbarhet i arbeidet. Dette belyses i den siste

kategorien under ledelsesdimensjonen & balansere fasthet og fleksibilitet.
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6.6.3 A balansere forutsigbarhet og endring i organiseringen av prosjektene

Det kan virke som et paradoks at noe skal vere forutsigbart, og samtidig veare apent for a
endres — narmest til enhver tid. P& en annen side kan det tenkes at nettopp fokuset pa
fleksibilitet og endringsvilje forsterker behovet for & ha en felles oppfatning av prosjektets
organisering — akkurat na. Slik kan aktgrene jobbe sammen ut fra et fast holdepunkt, selv om
det riktignok bare er fastlagt fram til neste endring. Det faste holdepunktet kan dermed bidra

til forutsigbarhet som kan representere en viss stabilitet i prosjektet.

Balansegangen mellom det faste og det fleksible, mellom forutsigbarhet og endring, kan
forstas som betegnende for store deler av organiseringen av caseprosjektene. Informantene
trekker fram flere kjennetegn ved organiseringen i prosjektene, herunder samarbeidsarenaer
og strukturer for informasjonsflyt, i tillegg til fordeling av roller, ansvar og arbeidsoppgaver i
prosjektene. Slik blir ledelsesdimensjonen en balansegang som kan betegnes som 4 ivareta en
viss forutsigbarhet rundt organiseringen av prosjektene i en kontekst preget av endring og
fleksibilitet. Dette illustreres av sitatene under:

«Jeg tenker at nar man gar inn i et sant samskapingsprosjekt, sa er det viktig &

avklare rollene i utgangspunktet. At man far strukturer pa plass bade pa hva slags
rolle man skal ha [og] hvilke samarbeidsarenaer man skal ha».

«Sa har vi lagd en styringsgruppe som gjor at vi fdar jobba litt sann overordna. (...)
Samtidig sa har vi [der] et fora som gjer at alle vet hva som skjer og vi far knyttet oss
sammen i et puslespill».

«Men sa kan man ogsa veare apen for at det skal endre seg hele tida. Hvis vi i starten
sier at vi mgtes en gang i uka, ma man vite at vi kan ogsa etter en uke da si nei, det er
en gang per maned. At det ma veere apent for at det skal vere fleksibelt. Fast, men
fleksibelt».

Noe av det som kan sies a veere kjernen i maten prosjektene er organisert pa, er knyttet til
forstaelsen av ungdommenes rolle i prosjektene. Som jeg beskrev i presentasjonen av
caseprosjektene i forrige kapittel, har ungdomsrepresentantenes en dobbeltrolle fordi de pa
den ene siden er medvirkere i prosjektet, og pa den andre siden er representanter for en
bredere ungdomsgruppe og har deres stemme i ryggen. Denne dobbeltrollen gjer pa den ene
siden at de kan se medvirkningsprosessene fra flere perspektiver, hvor de vekselvis er utfgrere
og medvirkere. Sitatene under viser til noen aspekter ved denne forstaelsen av medvirkning:
«Ogsa lzerer du jo veldig mye om samspill med andre og det & samarbeide med andre.

Og at det ikke er, selv om dine meninger er viktige, sa er det viktig at man ogsa lafter
opp alle andre med seg selv, at man blir et fellesskap».
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«Jeg tenker at alle skal fa ta i litt, og alle skal fa sin mening litt. Fa litt godt og litt
vondt. (...) Ja, alle skal bidra litt til at det blir bra, og alle skal fa noe ut av det».

Pa den andre siden blir ungdommenes dobbeltrolle trukket fram som helt essensiell for
prosjektene. Dette er beskrevet i det falgende sitatet:
«Den suverent viktigste enkeltfaktoren her er ungdommene og den involveringa deres i
prosjektet. (...) Sd du kunne tatt bort noen av aktorene, (...) og vi skulle fortsatt fatt det

til & funke sann brukbart. Men hvis du tar bort ungdommene og den medvirkninga
deres, sa hadde det dedd>».

Ungdommenes ngkkelrolle kan forstas som & representerer en viss fasthet i organiseringen av
prosjektene. | forlengelsen av dette, papekes viktigheten av at ledelsen gjennomgaende
fokuserer pa a anerkjenne bade ungdommenes kompetanse, og erfaringskompetanse mer
generelt. Dette illustreres i de fglgende sitatene:
«Vi har en tendens til a tenke at nar folk har en litt sdnn vanskelig bakgrunn, da ma vi
veere (...) ekstra forsiktig. Ofte er det jo motsatt. Ja litt tenker jeg det. At har du ballast
med deg (...) s& har du bedre forutsetninger for d ta gode avgjorelser, tenker jeg. (...)

Det er veldig relevant at det er mennesker som har erfart og lzert ogsa pa negative og
vanskelige mater».

«l tillegg sa tror jeg (...) vi er jo ungdommer og vi vet hva vi har lyst til d ha. Og de
trenger var stemme for a (...) skjgnne: hva trengs det her».

Den gjennomgaende anerkjennelsen av erfaringskompetansen og ungdommenes ngkkelrolle i
prosjektene kan dermed sies a representere en stabilitet i organiseringen av caseprosjektene.
Ungdommenes rolle er som nevnt viktig, men ungdommene er samtidig bare en av flere
akterer i det likeverdige samarbeidet i prosjektene. For ledelse vil en fglge av dette kunne
vaere fokus pa at ikke bare erfaringskompetansen anerkjennes, men at alle aktgrenes
kompetanse anerkjennes som likeverdig, uten dermed & vere lik. Dette vil kunne synliggjeres
gjennom anerkjennelse av de ulike bidragene, arbeidsoppgavene og ansvarsomradene, samt
av den gjensidige avhengigheten mellom aktgrene. De fglgende sitatene illustrerer dette:

«Sa det & ha en sann ressursperson inn mot ungdomsmiljget er jo suverent. Og

samtidig en ansatt i kommunen, (...) [det] tror jeg har veert en ressurs. For det &

liksom tro at ungdom alene skal klare den jobben (...) som de (...) har gjort med en
sann understgttelse. Jeg tror ikke det hadde veert like vellykka uten».

«Vi hadde ikke klart det uten hverandre».

«Det er jo ikke oss og dem, det er jo bare oss. (...) I prosjektet her er det ikke oss og
dem, da er vi sammen».
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Ledelsesdimensjonen a balansere fasthet og fleksibilitet peker som vist over pa et sentralt
tema i samskapingen, nermere bestemt & kunne kombinere fleksibilitet og endringsvilje med

en viss fasthet som kan gi ngdvendig forutsigbarhet og stabilitet i samskapingsprosessen.

6.7 Oppsummering

Jeg har i dette kapittelet presentert resultater og funn fra analysen av intervjuene med
informantene i de to caseprosjektene. Hovedfunnene er presentert i form av seks
ledelsesdimensjoner. Hver av disse er belyst av ulike underkategorier, som igjen er knyttet til
intervjuene med informantene gjennom illustrerende sitater. Ledelsesdimensjonene med
underkategorier er presentert i tabell 1 forst i kapittelet. De tre farste ledelsesdimensjonene
kan relateres spesielt til likeverdet og samarbeidet i samskapingen. De tre siste kan spesielt
relateres til utviklingsprosessen samskapingen inneberer. Jeg har gjennom dette kapittelet
forsgkt & vise at de til sammen kan forstas a representere kjennetegn pa en ledelse som

ivaretar likeverd i samskaping.

Avslutningsvis vil jeg trekke fram at ledelsesutgvelsen som er beskrevet i dette kapittelet, er
utevd av mange ulike aktarer i caseprosjektene. Informantene har fortalt om en ledelse av
prosjektene som ikke bare er utgvd av den formelle lederen i prosjektene, men som snarere
kan tolkes som en form for kollektiv ledelse, hvor ulike aktarer i ulike situasjoner tar ansvar

og ivaretar aspekter ved de ulike ledelsesdimensjonene.

| neste kapittel vil jeg se neermere pa resultatene fra analysen jeg har presentert her, ved a
diskutere og se dem i sammenheng med forskningen og teoriene som ble presentert i

kunnskapsgrunnlaget i kapittel to og tre.
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7 Drgfting — en kollektiv og samskapt ledelse

| denne studien har jeg undersgkt ledelse av samskaping som ivaretar likeverd i
samskapingen. Pa den ene siden kan likeverdsfokuset i denne studien forstds som snevrere
enn for eksempel i Tortzens avhandling (2016) som omhandler ledelse av samskaping i
forhold til grad og utbytte av den, eller i Andersen med kollegaers rapport (2018) hvor

likeverd er ett av syv handlingsfelt og ledelse er én av fire verdier i samskapingsmodellen.

Pa den andre siden, vil jeg i dette draftingskapittelet argumentere for at min studie gir et mer
detaljert eller finmasket bilde av den konkrete ledelsesutgvelsen i samskapingen. Det kan
virke neerliggende a tro at det er en falge av at denne studien konsentrerer seg om ledelsen av
det ytterste leddet av samskapingen, og slik kan forstas a vere tettere pa operativ praksis. |
tillegg har denne studien et positivt fokus, hvor jeg har intervjuet informanter i prosjekter pa
den tykke siden av samskapingsskalaen som har kunnet fortelle detaljert om hva de gjer, og

hvordan de far til at ledelse ivaretar likeverd i samskapingen.

| dette kapittelet vil jeg drafte og se studiens funn og resultater i lys av forskning og teori fra
samskapingsfeltet. Jeg vil farst ssmmenlikne de to modellene for ledelsesutavelse som er blitt
presentert i denne oppgaven, henholdsvis Tortzens (2016) ledelsesgrep, og
ledelsesdimensjonene fra min studie. Deretter vil jeg se n&ermere pa de to overordnete
perspektivene fra ledelsesdimensjonene. Her vil jeg farst diskutere ledelse i lys av likeverdig
samarbeid som arbeidsform i samskapingen, og deretter i lys av fokus pa utviklingsprosessen
samskapingen innebarer. Til slutt vil jeg argumentere for et perspektiv pa ledelse av
likeverdig samskaping som en kollektiv og samskapt ledelse, hvor ledelse er en integrert del

av samskapingen.

7.1 Sammenlikning av modellene for ledelsesutgvelse

| punkt 2.3 presenterte jeg Tortzens (2016) modell for ledelsesutgvelse i samskaping. Tortzen
skiller mellom to typer ledelsesgrep: fasiliterende og rammesettende. De fasiliterende
ledelsesgrepene har fokus pa synergi og felles leering i samskapingen, mens de rammesettende
ledelsesgrepene omhandler styringsdimensjonen av ledelsen og vektlegges som spesielt
avgjgrende for at samskaping skal kunne finne sted. For & sammenlikne ledelsesdimensjonene

i denne studien og Tortzens ledelsesgrep, lagde jeg en oversikt for & se hvordan de samsvarer,
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ledelsesdimensjon for ledelsesdimensjon. Det er for omfattende a presentere hele oversikten

her, men jeg vil presentere hovedtrekkene fra den.

For det farste vil jeg framheve at alle Tortzens ledelsesgrep kan finnes blant
ledelsesdimensjonene i denne undersgkelsen. Hennes typologi kan forstas som mer
grovmasket enn ledelsesdimensjonene, og hennes grep kan tolkes & omfatte de ulike
dimensjonene i denne studien. Mer konkret kan ogsa noen av hennes ledelsesgrep tolkes &
finne tilsvar i flere ledelsesdimensjoner og underkategorier i min studie, for eksempel kan
hennes rammesettende ledelsesgrep inkludering og ekskludering av aktarer tolkes a vise til
flere funn i min studie, slik som inkludering i samarbeidsprosessene, & ikke gjere andres jobb

og & gi rom til a delta.

Eksempelet over viser samtidig til det andre hovedtrekket jeg vil framheve, neermere bestemt
at modellene vektlegger og vinkler innholdet i ledelsesutgvelsen ulikt. Dette vises ogsa hvis
utgangspunktet endres til ledelsesdimensjonene i denne studien. Jeg finner at alle disse har
tilsvar i Tortzens ledelsesgrep, men gjerne med en noe annen vinkling, vekting eller
detaljeringsniva. Et eksempel er ledelsesdimensjonen & gi fra seg kontroll som kan tolkes som
uttrykk for det diskursive ledelsesgrepet & definere og ramme inn prosessen. Denne
ledelsesdimensjonen (2 gi fra seg kontroll) kan forstas som mer konkret enn ledelsesgrepet (&
definere og ramme inn prosessen). Samtidig endres perspektivet ved at fokus i min studie er
pa & ikke utgve diskursiv makt for & beholde kontroll i samskapingsprosessene. Et annet
eksempel er kategorien inkludering i samarbeidsprosessene under ledelsesdimensjonen
tilrettelegging i denne studien som kan tolkes som uttrykk bade for flere av hennes
rammesettende ledelsesgrep (inkludering av aktarer, demokratisk forankring), og for flere av
hennes fasiliterende ledelsesgrep (utvikling av tillit og relasjoner mellom aktgrene,

understgtte samarbeidsfordeler og synergi mellom aktgrene).

Som nevnt har jeg funnet at alle ledelsesdimensjonene fra denne studien finner tilsvar i
Tortzens (2016) ledelsesgrep. Det er riktignok noen av underkategoriene som ikke like lett
finner tilsvar i ledelsesgrepene, slik som for eksempel & ha fokus pa praktisk arbeid og &
jobbe grundig og serigst. Det er mulig a se for seg at de i den konkrete ledelsesutgvelsen vil
kunne tolkes som uttrykk for noen av de fasiliterende ledelsesgrepene (for eksempel &
understgtte utvikling av tillit og relasjoner eller & understatte felles lereprosesser og felles
forstaelse hos partene), selv om dette er vanskelig a lese pa papiret. Jeg vil derfor farst og
fremst se denne ulikheten i vektingen i lys av at min studie kan forstas som mer detaljert og
tettere pa den operative ledelsen av prosjektene.
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Pa bakgrunn av sammenlikningen over, vil jeg argumentere for at de to modellene kan forstas
som overlappende fordi hovedperspektivene samsvarer med hverandre. Samtidig vektlegger
og nyanser de innholdet ulik, og jeg har argumentert for at modellen med
ledelsesdimensjonene i min studie er noe mer konkret og finmasket. Som vist over gar
Tortzens ledelsesgrep over i hverandre med ledelsesdimensjonene i denne studien, og et
forsgk pa a kategorisere ledelsesdimensjonene tilsvarende Tortzens rammesettende og
fasiliterende ledelsesgrep framsto som lite hensiktsmessig. Jeg vil derfor argumentere for & se
Tortzens ledelsesgrep og ledelsesdimensjonene i denne studien som to separate modeller for
ledelsesutavelse i samskaping. Modellene kan tolkes som a stette hverandre, samtidig som de
kan forstas som komplementare og utfyllende i forhold til hverandre.

7.1.1 Begrensninger ved sammenlikningen

Som beskrevet i punkt 4.7, kan overfgrbarhet av funn og kunnskap fra kvalitative casestudier
knyttes til forskjeller og likheter i caseprosjektenes kontekster (Kvale & Brinkmann, 2015).
Jeg trakk der fram at min studie er tett pa den operative ledelsesutevelsen ved a fokusere pa
det ytterste leddet i samskapingen, samt at den undersgker bottom-up samskaping pa den
tykke delen av samskapingsskalaen. Tortzens studie (2016) undersgker derimot ledelse pa
ulike og generelt hgyere nivaer i kommunen, noe som vil kunne pavirke konteksten for
ledelsen av samskaping og dermed sammenlikningen mellom studiene. I tillegg er
caseprosjektene i Tortzens studie top-down styrt og preget av samskaping som viser seg a
vaere tynnere og mindre likeverdig enn farst antatt. Siden min studie har fokus pa nettopp
likeverdet i samskapingen, er det nzrliggende a tro at denne ulikheten i kontekst vil kunne

pavirke sammenlikningen og dermed kunnskapsoverfgringen mellom studiene.

Andre forhold ved studienes kontekst, som eksempelvis ulikhet i brukergrupper, vurderer jeg
som mindre vesentlige for ssmmenlikningen og kunnskapsoverfgringen. Dette begrunner jeg i
at det i Tortzens studie er variasjon i brukergrupper og velferdssektorer, og at den inkluderer

ungdomsprosjekter slik caseprosjektene i min studie er (Tortzen, 2016).
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Etter & ha sammenliknet modellene for utgvelse av ledelse i samskaping, vil jeg i neste punkt
se naermere pa de to overordnete perspektivene pa ledelse som kom fram gjennom

ledelsesdimensjonene i denne studien.

7.2 En ledelse som vektlegger likeverdig samarbeid og utviklingsprosessen i

samskaping

Ledelsesdimensjonene som ble presentert i kapittel seks, kan som nevnt forstas som uttrykk
for to overordnete perspektiver. Det forste perspektivet vektlegger likeverd og samarbeid i
samskapingen, mens det andre vektlegger utviklingsprosessen samskapingen innebzrer. Jeg
vil i det falgende farst diskutere perspektivet som vektlegger likeverd og samarbeid i
samskapingen i lys av relevant litteratur og forskning. Jeg vil her ogsa se naermere pa
maktforstaelsen i samskaping. Deretter vil jeg diskutere perspektivet som vektlegger
utviklingsprosessen i samskapingen, ved a tegne et bilde av ledelse av samskaping som en

kontinuerlig balansegang.

7.2.1 Likeverdig samarbeid som arbeidsform

| intervjuene fortalte informantene om caseprosjekter med en arbeidsform som
gjennomgaende var preget av likeverdig samarbeid. Ledelsesdimensjonene som beskriver
ledelsesutavelsen i prosjektene kan slik forstas som en konkretisering av hva ledelsesutavelse
som ivaretar et likeverdig samarbeid mellom aktgrene kan innebare. De tre farste
dimensjonene vektlegger som tidligere nevnt dette perspektivet spesielt, gjennom fokus pa &

oppgi kontroll, & ta alle akterer pa alvor, og tilrettelegging av prosessene i samskapingen.

Likeverdig samarbeid som en grunnleggende arbeidsform i samskaping trekkes ogsa fram
ellers i samskapingslitteraturen (Torfing et al., 2014a). Torfing og Serensen bruker
betegnelsen samarbeidsdrevet innovasjon om samskaping, og vektlegger slik samarbeidets
sentrale plass. Arbeidsformen preges av at aktarene forhandler seg fram til avgjarelser,
snarere enn at en eller noen fa bestemmer (Sgrensen & Torfing, 2011a). Dette finner tilsvar i
funnet & gi aktgrene rom til & delta i diskusjonene i min studie, og fokuset pa inkludering i
medvirkningsprosessene. Perspektivet pa samarbeid vektlegger i tillegg at aktgrene ma jobbe
med & overkomme eventuelle konflikter og uoverensstemmelser, slik at mangfoldet og

komplementariteten dem imellom kan brukes konstruktivt (Torfing et al., 2014Db). Et
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eksempel pa dette i min studien kan ses under funnet inkludering i samarbeidsprosessene
hvor en av informantene forteller at aktgrene ved & kjenne hverandre kan forsta hverandres

beveggrunner, og dermed ikke blir forbannet pa hverandre nar uenigheter oppstar.

Likeverdets betydning i samskaping vektlegges ogsa i forskningen til Andersen og kollegaer
(2018) og Tortzen (2016) som jeg redegjorde for i kunnskapsgrunnlaget (kapittel to). P& den
ene siden er ivaretakelse av likeverd et av handlingsfeltene i Andersen og kollegaers (2018)
samskapingsmodell. De betegner likeverdet som energifeltet i samskapingen, og vi finner
igjen den overnevnte vektleggingen av forhandlinger, her som utgangspunkt for at akterene
utveksler og lerer av hverandre. Andersen og kollegaer trekker ogsa fram at likeverd er
avhengig av tillit som bygger seg opp over tid, noe som samsvarer med min studies kategori a

vise tillit under ledelsesdimensjonen a gi fra seg kontroll.

Pa den andre siden kan Tortzens (2016) kriterier for grad av samskaping knyttes til likeverdet
i samskapingen, slik det er argumentert for i punkt 3.2.1. Hun vektlegger innbyggere/brukeres
aktive medvirkning og deltakelse, deres mulighet for innflytelse, og i hvilken grad ressursene
deres inngar i samarbeidet. Dette kan sies a ha tilsvar i alle de tre farste ledelsesdimensjonene
i denne studien, som sammen kan tolkes som uttrykk for a tilrettelegge for at aktgrene
inkluderes i prosessene, bruker sine ressurser, medvirker, og har innflytelse i de ulike
prosessene og beslutningene. Likeverdets betydning i Tortzens studie understrekes ytterligere
ved at hun omtaler graderingen av samskapingen, altsa uttrykket for likeverdet i

samskapingen, som samskapingens kvalitetsvurdering (ibid.).

Spersmalet om tilstrekkelig likeverd dukket opp underveis i arbeidet med denne oppgaven.
Selv om jeg ikke har undersgkt dette spesielt, vil jeg papeke at informantene pa tvers av sine
ulike roller, forteller om opplevd anerkjennelse, deltakelse og medvirkning pa den ene siden,
og pa den andre om godt fungerende samskaping som resulterer i iverksetting av innovative
lgsninger. Sett i lys av at likeverd i denne oppgaven forstas som et verktay for samskaping
(punkt 3.2.1), kan dette tolkes som indikasjoner pa at informantene har en opplevelse av
tilstrekkelig likeverd i prosjektene. Jeg vil legge til at dette samtidig kan tolkes som en

bekreftelse av utvalgskriteriet om tykk samskaping i caseprosjektene.
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Pa bakgrunn av det overstaende vil jeg argumentere for at det i samskapingsteorien finnes
statte bade for denne studiens vektlegging av likeverd i samskaping, og for at ledelsen av
samskaping vil innebare en ivaretakelse av likeverdige samarbeid som grunnleggende
arbeidsform i samskaping. Jeg har argumentert for at informantene i studien hadde en
opplevelse av tilstrekkelig likeverd. | forlengelsen av dette vil jeg argumentere for at de ulike
funnene fra studien kan forstas som konkrete eksempler pa hva ledelsesutavelse som ivaretar

likeverdig samarbeid som arbeidsform kan innebare.

Spersmalet om tilstrekkelig likeverd i samskapingen, kan som nevnt i punkt 3.2.1 relateres til
hvem som deltar i samskapingen og de ulike beslutningsprosessene. Dette vil jeg diskutere i

neste punkt om diskursiv ledelsesutgvelse i samskapingen.

Diskursiv ledelsesutgvelse som fremmer likeverd i samskapingen

Den diskursive maktutgvelsen som det ble redegjort for i punkt 3.2.2, beskrives farst og
fremst som er et virkemiddel for & beholde kontroll over samskapingsprosessene ved a
ekskludere aktarer fra deltakelse (ekstern ekskludering) og innflytelse (intern ekskludering)
(Torfing et al., 2014a; Tortzen, 2019). Slik kan det oppsta et glasstak som setter stengsler for

aktagrenes deltakelse i samskapingen, og som forringer likeverdet i samskapingen.

Jeg vil her argumentere for at dette ikke samsvarer med funn i denne studien. Spesielt vil jeg
trekke fram ledelsens eksplisitte fokus pa inkludering i prosessene, som star spesielt sentralt i
funnet inkludering i samarbeidsprosessene under ledelsesdimensjonen tilrettelegging. Her
knyttes ledelse av samskaping til aktiv ekstern og intern inkludering av aktarer i
samskapingsprosessene. Underkategorien & gi rom til & delta kan forstas som et annet
eksempel pa intern inkludering. Jeg vil derfor hevde at det virker lite sannsynlig at et glasstak

som hindrer deltakelse slik Tortzen (2019) peker pa, er framtredende i denne studien.

Tortzen papeker videre at ledelse i samskaping foregar i et krysspress mellom samskapende
styringslogikk og tradisjonell hierarkisk styringslogikk. Nar det oppstar konflikt mellom
disse, hevder hun at ledere har en tendens til a falle tilbake til den mer tradisjonelle

styringslogikken og beholde en viss kontroll over samskapingsprosessen (Tortzen, 2019).

Selv om jeg ikke har undersgkt dette spesifikt, kan det veere interessant a se dette i lys av

kategorien & forsvare samskaping som metodikk under ledelsesdimensjonen tydelighet i min
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studie. Der har informantene vektlagt at de har beskyttet samskaping som grunnleggende
metodikk og arbeidsmate i prosjektene. Det kan virke naerliggende & tolke dette som et uttrykk
for at samskapingens styringslogikk har veert truet, men informantene forteller likevel ikke at
prosjektene faller tilbake til en tradisjonell styringslogikk. Snarere tvert imot vektlegger de at
prosjektene, inkludert ledelsen, har veert neermest urokkelige i sitt forsvar av samskaping som
grunnleggende arbeidsform i prosjektene. Jeg vil derfor hevde at det i mitt materiale ikke er
grunnlag for & hevde at prosjektene eller ledelsen har falt tilbake til en hierarkisk
styringslogikk, heller ikke hvis arbeidsmaten og styringslogikken i prosjektene har veert
presset.

Pa bakgrunn av det overstaende, vil jeg argumentere for at verken forstaelsen av et glasstak
som setter grenser for aktgrenes deltakelse i samskapingen, eller forstaelsen av ledelsens

tendens til hierarkisk styringslogikk ved press, har tilsvar i min studie.

Jeg har ikke grunnlag for & trekke konklusjoner om arsakene til at min studie her star i motsats
til Tortzens, og kan bare spekulere i om det kan knyttes til ulikhetene i caseprosjektenes
kontekst som er diskutert under punkt 7.1.1 og punkt 4.7. Det kan ogsa virke nerliggende a
spekulere i om ikke nettopp det overnevnte fokuset pa inkludering av aktarer (i stedet for
ekskluderende diskursiv ledelsesutavelse), samt det standhaftige forsvaret av
samskapingsmetodikken og det likeverdige samarbeidet i den, kan veere elementer som har
veert med pa a bidra til & forhindre at det oppstar et glasstak for deltakelse i samskapingen.
Dette kan ses i lys av at bade Sgrensen og Torfing (2017) og Tortzen (2016) framhever at det
er ngdvendig at ledelsen handterer press uten & henfalle til tradisjonell styring og kontroll for

at samskaping skal kunne finne sted.

Makt som et plussumspill

Makt settes ofte i sammenheng med kunnskap, og makt og kunnskap kan forstas & pavirke
hverandre innbyrdes (Askeland, 2011). I punkt 3.2.2 trakk jeg fram at makt kan deles, og mer
likeverdig deltakelse fremmes, gjennom & dele kunnskap om eksempelvis rammebetingelsene
for samskapingsprosessene (Slettebg, 2008). Et funn i denne studien er at ledelse av
samskaping innebarer a bidra til opplaring og veiledning av andre aktarer slik at de far

ngdvendig kompetanse for & kunne utfare oppgavene sine i samskapingen (& ikke gjare
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andres jobb under a ta aktgrene pa alvor). Dermed kan aktarene leere av hverandre, inkludert

av lederen. Dette kan forstas som et uttrykk for & dele kunnskap, og makt, i samskapingen.

Et perspektiv som kan veere interessant i denne sammenhengen, er at pa tross av at makten
deles, er det vanskelig & se at noen av aktarene mister makt. Hverken i informantenes
fortellinger generelt, eller tilknyttet ledelsesdimensjonen a gi fra seg kontroll, er det beskrevet
tap av makt. Jeg vil derfor argumentere for at dette perspektivet pa makt i samskaping kan
forstas som et plussumspill snarere enn et nullsumspill (Durose og Richardson gjengitt fra
Tortzen, 2019, s. 126). I et plussumspill kan aktgrene gke sin makt uten at det gar ut over
andres makt, slik at den totale makten gker. Jeg vil i forlengelsen av dette argumentere for en
forstaelse av makt i samskaping hvor deling av kunnskap kan bidra til & gke den samlete
makten i samskapingen. | en slik forstaelse vil kunnskapsdelingen pa den ene siden kunne gke
hver akters makt gjennom leering og gkt kunnskap som fremmer likeverdig deltakelse. Dette
vil jeg betegne som aktgrenes makt over situasjonen. Pa den andre siden vil
kunnskapsdelingen kunne gjgre samskapingen mer robust, gjennom at den samlete makten
gker, samskapingen blir mindre avhengig av enkeltaktgrer, og at samskapingsprosessene skjer

pa mer realistiske og likeverdige premisser.

Avslutningsvis vil jeg papeke at selv om det ikke er framtredende i min studie, kan diskursiv
maktutavelse som virker ekskluderende (makt over andre) veere et viktig element i en generell
forstaelse av makt i samskaping (Sgrensen & Torfing, 2017; Tortzen, 2019). Det kan virke
trolig at det i mindre likeverdig samskaping vil kunne vere flere forsgk pa maktutgvelse over
andre, uten at jeg kan trekke konklusjoner om dette ut fra mitt materiale. Jeg vil i forlengelsen
av dette argumentere for en samlet forstaelse av makt i samskaping som inkluderer bade
perspektivet pa aktgrenes makt over situasjonen, og pa aktgrenes forsgk pa makt over

hverandre, inkludert diskursiv maktutgvelse.

Jeg har i det overnevnte diskutert aspekter ved likeverd, samarbeid og makt i ledelse av
samskaping. | neste punkt vil jeg se neermere pa det andre overordnete perspektivet fra

resultatene av analysen, ledelse som ivaretar utviklingsprosessen i samskapingen.
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7.2.2 Ledelse av utviklingsprosessene i samskapingen — a balansere pa slakk line

Det andre overordnete perspektivet fra ledelsesdimensjonene vektlegger utviklingsprosessen i
samskapingen. Det er de tre siste ledelsesdimensjonene som sarlig kan ses som uttrykk for
dette, henholdsvis fleksibilitet og endringsvilje, tydelighet, og a balansere fasthet og
fleksibilitet. Denne siste dimensjonen framhever at ledelse av samskaping innebzrer
balansering. Uten a gjenta hele ledelsesdimensjonen her, er hovedutfordringen knyttet til &
balansere pa den ene siden behovet for endring og fleksibilitet (med parallell til
ledelsesdimensjonen fleksibilitet og endringsvilje), og pa den andre behovet for noe fast og

forutsigbart, som kan relateres til bade prosessene og organiseringen i samskapingen.

Informantene fortalte i intervjuene om flere balanseganger som preget ledelsen av
samskapingen. Jeg vil her spesielt trekke fram tidsaspektet som felger av vektleggingen av
utviklingsprosessen i samskapingen. Pa den ene siden har begge caseprosjektene positive
fortellinger om hgyt tempo og progresjon helt fra starten av prosessen (for eksempel i
kategorien a prave og feile). P4 den andre siden opplevde de det tidkrevende a skulle ivareta
likeverdet i samskaping, og talmodighet og utholdenhet blir framhevet i kategorien tid som
ressurs og utfordring. Dette relateres blant annet til at medvirkningsprosesser kan vere
omfattende og tidkrevende. Slik kan ledelse av samskaping som ivaretar utviklingsprosessen
— uten & ga pa bekostning av likeverdet i samskapingen — forstas som en balansekunst mellom
behovene for tempo og progresjon pa den ene siden, og tidkrevende medvirkningsprosesser pa
den andre.

| litteraturen framheves ogsa at ledelse handler om & balansere ulike motsetninger og
paradokser. Sgrensen og Torfing (2011a) vektlegger ulike dilemmaer ledelsen ma balansere i
samskaping. Pa den ene siden vil jeg trekke fram dilemmaet mellom behovet for styring og
behovet for & gi spillerom til kreativitet og utvikling. Dette kan ses i sammenheng med forrige
punkts diskusjon om ledelsen av samskaping som motsats til en tradisjonell og hierarkisk
styring. Pa den andre siden vil jeg trekke fram dilemmaet mellom effektivitet og demokrati
som de knytter til hvor mange som skal delta i, og hvor omfattende
medbestemmelsesprosessene skal veere. Min studies overnevnte balansegang mellom behovet
for progresjon og tidkrevende medvirkning i prosessene, kan ses som uttrykk for dette

dilemmaet.
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Samarbeidsforskerne Vangen og Huxam papeker at samarbeid som arbeidsform inneberer
flere paradokser ledelsen ma balansere (Vangen & Huxham, 2013). De peker blant annet pa
malparadokset som handler om & kunne balansere aktgrenes ulike mal og interesser, og
kulturparadokset som handler om a balansere aktarenes ulike kulturelle og faglige bakgrunn. |
trad med dette kan ledelse av samarbeidsprosessene i samskapingen forstas som en

balansekunst mellom ulike hensyn, behov og interesser hos aktarene.

Ledelse av samskaping kan slik forstas a handle om en rekke balanseganger.
Utviklingsprosessene som her er blitt vektlagt, framhever blant annet behovet for fleksibilitet
og stadig endring. Det kan virke narliggende a tro at de ulike balansegangene vil pavirkes av
denne stadige endringen, og kanskje vil balansepunktene stadig matte justeres gjennom
samskapingsprosessen. Som et bilde pa a skulle justere seg fram til en god balanse i hvert
prosjekt, vil jeg derfor sammenlikne ledelse av samskaping med a balansere pa slakk line,

hvor balansen stadig blir utfordret og ma finnes pa nytt.

7.3 Ledelse av likeverdig samskaping - en kollektiv og samskapt ledelse

| punkt 3.3.3 presenterte jeg den teoretiske forstaelse av ledelse av samskaping som denne
studien bygger pa. Sentralt i denne forstaelsen er for det farste at ledelse av likeverdige
samskapingsprosesser kan forstas som ledelse av selvstyrende systemer (Sgrensen & Torfing,
2011a). For det andre knyttes ikke ledelsen til personer, men forstas som en funksjon som kan
innehas av ulike aktgrer (Tortzen, 2016). For det tredje forstas ledelsen a skie i

samhandlingen mellom aktgrene (Andersen et al., 2018).

Denne forstaelsen vil jeg argumentere for at er i samsvar med funnene i studien. |
redegjarelsen for resultatene av analysen (kapittel seks), trakk jeg avslutningsvis fram at
ledelsen av prosjektene kunne tolkes som en kollektiv ledelse. Dette knyttet jeqg til at
ledelsesutgvelsen som er beskrevet er utevd av mange ulike aktgrer pa tvers av
rollefordelingen i prosjektene. Informantene har fortalt om aktarer som pa eget initiativ har
tatt ledelsen i prosesser hvor de vurderte at de hadde noe a bidra med, eller mer spontant har
tatt ansvar nar noe har dukket opp. Slik har de fatt en lederfunksjon i disse situasjonene. Dette
ble av informantene ikke fortalt som uvanlige hendelser, men snarere som en beskrivelse av

maten prosjektene jobber pa og hvordan de fungerer. Det ble noen ganger formidlet som at
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dette bare skjedde, eller som at prosjektet levde sitt eget liv. Pa bakgrunn av dette vil jeg
hevde at det er empirisk statte til den teoretiske forstaelsen av ledelse av samskaping som

denne studien bygger pa.

Den overnevnte forstaelsen av ledelse av samskaping bygger som nevnt i punkt 3.3.1 pa
teoretiske perspektiver fra governanceforskningen, og serlig teorier om nettverksledelse og
metastyring (Sgrensen & Torfing, 2011a). Teorier om nettverksledelse eller styringsnettverk
bringer inn et perspektiv pa akterer som er gjensidig avhengige, men operasjonelt autonome,
og derfor ikke kan styres eller beordres til & gjere noe. Dermed skjer beslutningstakingen
gjennom forhandlinger mellom partene, og vi finner igjen vektleggingen av forhandlinger
som ogsa ble trukket fram i punkt 7.2.1. I styringsnettverkene oppstar det en arena for
selvstyring, men det trekkes fram at selvstyringen kan komme i skyggen av hierarkisk styring

(ibid.). Som vist tidligere, har jeg ikke funnet stgtte for dette i mitt materiale.

Metastyring viser til et forsgk pa & styre de selvstyrende prosessene ved & forme de autonome
aktgrene slik at de utfarer en bestemt type selvstyring, men uten & henfalle til tradisjonell
styring basert pa kontroll og ordrer (Sgrensen & Torfing, 20114, s. 12). Selv om det ogsa her
er et visst sammenfall med mitt materiale, vil jeg seerlig trekke fram to forhold hvor det er
divergens, for slik & konkretisere ledelsesforstaelsen i denne oppgaven. For det farste
fokuseres det pa metaguverngrrollen, noe jeg tolker som et personfokus i ledelsesutgvelsen.
Dette samsvarer ikke med forstaelsen av ledelse i denne oppgaven. For det andre handler
metastyring om a forsgke a gi retning til samarbeidet mellom aktarene og forme aktarene til
en bestemt type selvstyring (ibid.). Samskaping vil overordnet kunne forstas som en slik
bestemt type selvstyring. Pa den ene siden vil dette kunne finne tilsvar i funnet a forsvare
samskaping som metodikk i min studie, hvor prosjektene har holdt fast ved
samskapingsmetodikken og ikke har veert villige til & endre den. Dette nyanseres pa den andre
siden med forstaelsen av en kollektiv ledelse i denne studien, hvor jeg anser at det er en viss
divergens med metastryringsteorien. Den kollektive ledelsen bygger pa en vektlegging av
likeverd i samskapingen, hvor ingen har «monopol» pa a sette retning for samarbeidet eller

bestemme hva slags type selvstyring det skal veere innenfor samskapingens rammer.

Som vist i det overstaende, vil jeg hevde at perspektivet pa styringsnettverk har starre samsvar
med forstaelsen av ledelse i denne studien enn metastyringsperspektivet har. Det kan virke

narliggende a se dette i ssmmenheng med at min studie bare har undersgkt ledelse av det
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ytterste leddet i samskapingen. Prosjektenes overordnete ledelse er derimot i liten grad belyst.
Metastyringsperspektivet fokuserer pa sin side pa nettopp den overordnete ledelsen, og kan
slik ses i lys av & skape rammer og arenaer som kan muliggjere at samskaping i det ytterste
leddet skal kunne finne sted (Sgrensen & Torfing, 2011a; Tortzen, 2016).

Informantene har i intervjuene fortalt at ledelsen av prosjektene har utviklet seg gjennom
prosjektperioden, som en integrert del av samskapingen. Pa lik linje med
samskapingsprosessen forgvrig, har de ogsa i ledelsesutgvelsen pravd og feilet, erfart og leert.
Og de har gjort det sammen, i samarbeid som jeg tidligere har argumentert for at kan betegnes
som tilstrekkelig likeverdige (punkt 7.2.1). Aktgrene har medvirket, pavirket, deltatt og
bidratt i ledelsesutviklingen, ved a ta ledelse og ansvar i ulike situasjoner, eller ved &
medvirke i beslutninger og diskusjoner. Pa bakgrunn av den overstaende drgftingen av ledelse
av likeverdig samskaping, vil jeg hevde at det i mitt materiale er grunnlag for a forsta ledelse
av likeverdig samskaping som en kollektiv og samskapt ledelse, hvor ledelsen — og

utviklingen av den — er en integrert del av samskapingsprosessen.

7.4 Oppsummering

Jeg har i dette draftingskapittelet forsgkt a belyse og diskutere funnene og resultatene av
analysen som ble presentert forrige kapittel. I den ferste delen sammenliknet jeg
ledelsesdimensjonene fra denne studien med ledelsesgrepene i Tortzens studie. Jeg
argumenterte for at ledelsesdimensjonene i min studie kan forstas som mer konkrete og

finmasket, og at modellene kan ses som overlappende og utfyllende i forhold til hverandre.

| den andre delen diskuterte jeg de to overordnete perspektivene fra ledelsesdimensjonene,
som vektlegger henholdsvis et likeverdig samarbeid som arbeidsform i samskapingen, og
utviklingsprosessen samskapingen inneberer. Det farste perspektivet utdypet jeg ved a
argumentere for at det i min studie vises til en diskursiv ledelsesutevelse som fremmer
likeverd, og at makt kan forstas som et plussumspill. Fokuset pa utviklingsprosessene i
samskapingen ble belyst ved a diskutere ulike balanseganger i samskaping, og se ledelse av

samskaping som en balansekunst.

| den siste delen har jeg argumentert for at studiens teoretiske forstaelse av ledelse av

samskaping som en kollektiv ledelse finner tilsvar i studiens empiri. Jeg har utdypet denne
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forstaelsen ved a argumentere for at det i mitt materiale er grunnlag for a se ledelse av
likeverdig samskaping som en kollektiv og samskapt ledelse, hvor ledelse er en integrert del

av samskapingen.
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8 Konklusjon

Jeg har i de foregaende kapitlene presentert og diskutert studiens resultater, og dreftet
perspektiver og forstaelse av ledelse av samskaping som kan vere fruktbare for & besvare
denne studiens problemstilling: Hvordan kan ledelse ivareta likeverd i samskaping?

Jeg vil i det falgende oppsummere studiens hovedresultater og konklusjoner, far jeg avrunder

denne masteroppgaven med noen avsluttende refleksjoner.

For det farste resulterte analysen av studiens datamateriale i seks ledelsesdimensjoner som
kan ses som kjennetegn pa ledelse som ivaretar likeverd i samskaping (tabell 1, kapittel seks).
De tre farste ledelsesdimensjonene kan forstas & gi et perspektiv pa ledelse som vektlegger
likeverd og samarbeid, og herunder likeverdig samarbeid som den grunnleggende
arbeidsformen i samskapingen. Disse ledelsesdimensjonene er:

(1) & gi fra seg kontroll

(2) tilrettelegging

(3) a ta aktarene pa alvor
De tre siste ledelsesdimensjonene kan forstas som et perspektiv pa ledelse som vektlegger
utviklingsprosessen i samskapingen. Disse er:

(4) fleksibilitet og endringsvilje

(5) tydelighet

(6) & balansere fasthet og fleksibilitet
Perspektivet som vektlegger utviklingsprosessen i samskapingen kan ses i lys av en forstaelse
av ledelse av samskaping som en balansekunst. Her ma ulike hensyn, behov og interesser

balanseres i mange forskjellige balanseganger.

For det andre har jeg i sammenlikningen mellom Tortzens (2016) ledelsesgrep og
ledelsesdimensjonene i denne studien, argumentert for at de to modellene kan ses som
komplementere og utfyllende. Jeg har argumentert for at de statter hverandre selv om de
vektlegger og nyanserer noe ulikt, og for at ledelsesdimensjonene i denne studien kan forstas

som mer finmasket enn Tortzens ledelsesgrep.

| trdd med dette vil jeg for det tredje trekke fram at min studie har veert tett pa operativ praksis
gjennom sitt fokus pa ytterste ledd i samskapingen. Studien har ogsa hatt et positivt fokus,

hvor informantene har fortalt hvordan prosjektene far til at ledelse ivaretar likeverd i
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samskapingen. Ledelsesdimensjonene med sine underkategorier kan i trad med dette ses som
et konkret og relativt finmasket uttrykk for utgvelsen av ledelse i samskaping. Slik kan de

bidra til & synliggjare og nyansere hva ledelse av likeverdig samskaping faktisk innebzrer.

Likeverd i samskaping kan knyttes til forstaelsen av makt i samskaping. Jeg vil derfor for det
fjerde trekke fram to konklusjoner som kan knyttes til maktforstaelse i samskaping. Den ene
er at jeg har argumentert for at det i denne studien ikke eksisterer et glasstak som stenger for
akterenes deltakelse i samskapingen (Tortzen, 2019). Dette har jeg sett i lys av prosjektenes
tydelige lojalitet til samskaping som arbeidsmetodikk pa den ene siden, og pa den andre siden
en diskursiv ledelsesutavelse som har fokus pa a inkludere aktgrer i samskapingen og
beslutningsprosessene. Jeg vil understreke at det ikke er grunnlag for a etablere en
sammenheng her, selv om jeg har papekt en sameksistens mellom disse forholdene i mitt
datamateriale.

Den andre konklusjonen om maktforstaelsen i samskaping dreier seg om at makt kan forstas
som et plussumspill. Det betyr at noen aktarers makt kan gke uten at andre aktgrers makt
minsker. Ved a dele for eksempel kunnskap om rammebetingelser, kan aktgrene gke sin makt
over situasjonen, og samskapingens samlete makt vil slik kunne gke. Jeg har likevel
argumentert for at en samlet forstaelse av makt i samskaping ma inkludere bade aktgrenes
makt over situasjonen og eventuelle forsgk pa makt over hverandre (Sgrensen & Torfing,
2017; Tortzen, 2019).

For det femte vil jeg her konkludere oppgavens forstaelse av ledelse av samskaping. Denne
forstaelsen bygger pa et perspektiv som vektlegger likeverd i samskapingen, hvor ledelse er
kollektiv og samskapt, og en integrert del av samskapingen. Ledelse forstas som en funksjon
som kan innehas av ulike aktgrer, og som oppstar i samhandlingen mellom aktgrene i

selvstyrende systemer (Sgrensen & Torfing, 2011a; Tortzen, 2016).

8.1 Avsluttende refleksjoner

Som nevnt i innledningskapittelet, er samskaping og samarbeidsprosesser mellom ulike
aktarer blitt framhevet for deres evne til & lzse kompliserte samfunnsutfordringer, ogsa kalt
wicked problems (Bason, 2018; Sgrensen & Torfing, 2011a). Nylig vedtok regjeringen
nasjonale forventninger til regional og kommunal planlegging for perioden 2019-2023

(Kommunal- og moderniseringsdepartementet, 2019). Det er her bestemt at FNs 17
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baerekraftsmal skal ligge til grunn for kommunenes og regionenes arbeid med de store
samfunnsutfordringene. Slik vektlegger bade regjeringen og FN at barekraftig utvikling
innebaerer at lgsningene skal vaere bredt forankret i partnerskap pa tvers av sektorer og
tilhgrigheter, mellom sa vel innbyggere som offentlig, privat og frivillig sektor (United
Nations, 2019). Dermed plasseres samskaping i hjertet av arbeidet med var tids store
samfunnsutfordringer, og kunnskap om ledelse av likeverdig samskaping blir relevant i

sammenhenger langt ut over denne studiens rammer.

Som jeg viste tidligere i kapittelet, har denne studien med sitt uttalte fokus pa likeverd, bidratt
med ulike nyanseringer av forstaelsen av ledelse av samskaping. Gjennom a gi en konkret
beskrivelse av ledelsesutavelsen, har jeg @nsket a bidra til en tydeliggjering og mer realistisk
forstaelse av hva ledelse av likeverdig samskaping innebaerer. Dette bildet vil riktignok matte
nyanseres ytterligere nar samskapingen, og ledelsen av den, gker i kompleksitet ved at flere
ledelsesnivaer og et starre mangfold av aktgrer inkluderes. Det vil derfor veere interessant a se
mer forskning pa ledelse av likeverdig samskaping som inkluderer mer komplekse

samskapings- og ledelseskontekster.

Innovasjonsteori framhever blant annet at innovasjon begynner i det sma, gjennom a teste ut,
evaluere og justere nye lgsninger i mindre sammenhenger, for deretter a tilpasse lgsningene til
starre sammenhenger og iverksette dem i starre skala (Torfing et al., 2014a). | trad med dette
vil lgsninger og ledelse som fungerer i sma samskapingsprosjekter, ogsa kunne danne
grunnlag for lgsninger og ledelse i mer kompleks samskaping. Det er slik mitt hap at denne
studiens funn og konklusjoner kan bidra til et fruktbart og nyansert bilde pa hvordan vi
sammen kan forholde oss til og lgzse samfunnsutfordringene vi har foran oss — bade lokalt og
globalt.
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Vedlegg

Vedlegg 1 Intervjuguide

Introduksjon:

Takk for at du stiller opp til intervju. Du har erfaring fra a jobbe samskapende i (navn pd prosjektet).
Jeg er interessert i dine erfaringer, opplevelser og meninger rundt samarbeidet (navn pa prosjektet),
og hvordan du mener ledelsen kan bidra til at alle involverte parter blir reelle deltakere og har en
reell stemme i dette samarbeidet. Jeg er mer opptatt av hva som fungerer enn hva som ikke
fungerer, og spgrsmalene mine kommer til 8 handle mest om det.

| tillegg til deg, er det flere andre fra (navn pa prosjektet) som har samtykket til 3 delta i
forskningsprosjektet. | fglge personvernloven, ma alle personer som kan indentifiseres i intervjuene
ha gitt samtykke til det pa forhand. Jeg vil derfor f@r vi starter be deg om a snakke i generelle ordelag
og uten personidentifiserende opplysninger nar du snakker om personer som ikke selv deltar i
forskningsprosjektet.

Jeg har satt av 1 — 1,5 time til intervjuet. Du kan be om pause hvis du vil, og du kan selvsagt avbryte
intervjuet nar som helst hvis du vil det. Jeg kommer til a ta opp intervjuet pa denne lydopptakeren
hvis det er ok for deg. Jeg kommer ogsa til  ta noen notater underveis.

Er det noe du lurer pa?

Avslutning

e Vinaermer oss snart slutten
o Jeg oppsummerer hovedtrekkene gjennom notatene mine — har jeg har forstatt riktig?
o Har du noen spgrsmal / kommentarer?
o Erdet noe vi ikke har snakket om som du @gnsker a si noe om?
e Hvordan har du opplevd a bli intervjuet om dette?
e Tusen takk for at du deltok
o Kan jeg ta kontakt hvis det viser seg at jeg lurer pa noe mer? Noe jeg ikke helt forstar?
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Temaer: (med forslag til konkretiserende spgrsmal)

e Bakgrunn: (Kan du fortelle...)
- Hva (navn pd prosjektet) handler om?
- Om utviklingen av prosjektet?
- Hvem som er involvert?
e Rammer for samarbeidet: (Kan du fortelle...)
- Hvordan et vanlig mgte er? Mgtes dere ogsa pa andre mater?
- Hvordan har dere kontakt med hverandre?
- Hvordan far du informasjonen du trenger?
- Hvordan sirkulerer informasjon mellom dere?
e Samarbeidet: (Kan du fortelle...)
- Hva skjer nar dere skal bestemme noe?
- Hvordan bestemmes hva dere skal snakke om?
- Hvaskjer nar dere er uenige?
- Hva er viktig for deg for at du skal oppleve at du blir hgrt?
- Opplever du at noens meninger teller mer enn andres — hvordan?
- Hvafarduutavavaere mediprosjektet?
- Har det noen gang veert vanskelig for deg a delta i samarbeidet?
o Organisering og prosesser:
- Hvem jobber med hvem?
- Hvordan er oppgaver og ansvar fordelt?
- Hva gj@r dere for at det skal vaere lett for alle & delta i samarbeidet?
- Har dere opplevd utfordringer med samarbeidet — hva gjorde dere da?
- Har dere gjort endringer underveis — fortell
e Likeverd, deltakelse, medvirkning (bruke ordene informantene bruker)
- Hva betyr det for deg nar jeg sier: (velge ut)
= Samarbeid mellom likeverdige parter?
= Alle har en reell stemme i samarbeidet?
= Alle deltar pa like fot (evt. omformulere hvis behov)?
e Ledelse:
- Hvordan vil du beskrive at samarbeidet i dette prosjektet blir ledet?
- Hvordan tenker du at ledelsen i dette prosjektet har bidratt og tilrettelagt for at alle har
en reell stemme / et likeverdig samarbeid / at alle deltar pa like fot?

Oppfelgingsspdrsmal:

e Hvem gjgr det? Hvem gjogr hva? Hvem bidrar (spesielt) til det?

e Hva gjgr dere? Hva gjgr hvem?

e Nadr skjedde det?

e Hvordan gjgr dere det? Hvordan fdr dere det til?

e Kan du forklare KONKRET hvordan dere gjar det? Kan du gi et eksempel?

e Hva er grunnen til at dere gjgr det slik? Hva kan det komme av / grunnen til det vaere?

e Hva har dere oppnadd med a gjgre det slik? Hva er bra med det? Hvordan er det positivt for
samarbeidet / involveringen?

e Hvaville gjort dette bedre? Hvordan?
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Vedlegg 2: Informasjonsskriv og samtykkeerklzering - individuelt

Vil du delta i et forskningsprosjekt om hvordan ledelse kan bidra til
likeverdig samarbeid i samskapingsprosjekter?

Jeg heter Maja Bjergum og er masterstudent i sosial arbeid ved VID vitenskapelige hagskole.
Forskningsprosjektet «Samskaping og ledelse» er min masteroppgave. | dette skrivet far du
informasjon om malene for forskningsprosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Mal

Samskapingsprosjekter kan defineres som innovasjonsprosjekter hvor deltakerne samarbeider
om a finne nye lgsninger pa felles problemer. Jeg vil spesielt undersgke selve samarbeidet i
prosjektene. Mer konkret gnsker jeg a finne ut hvordan ledelse kan bidra til at samarbeidet
blir likeverdig nok til at alle de involverte partene har en reell stemme og er reelle deltakere i
prosjektet.

Jeg gnsker a snakke med deg som har erfaring med a jobbe samskapende. Jeg vil gjerne
snakke med flest mulig personer i samme prosjekt, bade ledelse, medarbeidere fra kommunen
og fra brukere, og eventuelt andre samarbeidspartnere i prosjektet. Jeg vil intervjue personer
fra to ulike prosjekter.

Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger a delta, vil jeg kontakte deg for & avtale tid og sted for & gjennomfare et
intervju. Jeg vil intervjue deg alene, og intervjuet vil ta ca. 1 — 1,5 timer.

Jeg kommer til & ta lydopptak hvis det er i orden for deg, og noen notater fra intervjuet.

Jeg kommer blant annet til & sparre deg om hvordan samarbeidsprosessene er lagt opp i deres
prosjekt og hvordan ledelsen bidrar til & inkludere de ulike deltakerne. Jeg er spesielt
interessert i hva du mener fungerer godt. Dine erfaringer, kunnskap og meninger er viktig for
at vi skal fa mer kunnskap om ledelse av samskaping.

I tillegg til & intervjue deg, vil jeg ogsa intervjue andre fra samme prosjekt som deg. | lgpet av
de andre intervjuene, vil de kunne snakke om deg. Hvis du samtykker til & delta i
forskningsprosjektet, samtykker du ogsa til at andre kan snakke om deg pa mater som gjer at
jeg som intervjuer kan identifisere deg. Men i selve masteroppgaven vil alt vaere anonymisert.

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger & delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli slettet. Det vil
ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller velger a trekke deg.

Hva skjer med opplysningene om deg?

Jeg behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke, og vil bare bruke opplysningene
om deg slik det er fortalt i dette skrivet. Personopplysningene blir behandlet konfidensielt og i
samsvar med personvernregelverket. Det er bare jeg som har tilgang pa opplysningene.

Lydopptakene fra intervjuene vil bli skrevet ned og anonymisert, og lydopptakene vil bli
oppbevart nedlast. Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode. Koden
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lagres pa en egen navneliste som oppbevares atskilt fra de andre dataene. Studien vil resultere
i en masteroppgave, men ingen av opplysningene i den vil kunne spores tilbake til deg.
Forskningsprosjektet skal etter planen avsluttes desember 2019 og lydopptakene vil da bli
slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet (intervjuene) har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fa rettet personopplysninger om deg,
- & faslettet personopplysninger om deg,
- afautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- dsende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Som nevnt i forrige avsnitt, vil alle opplysningene i datamaterialet anonymiseres, og ingen av
opplysningene i masteroppgaven vil kunne spores tilbake til deg.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

VID vitenskapelige hggskole er ansvarlig for prosjektet. NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS — har vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Hvis du har spgrsmal til studien kan du ta kontakt med meg, Maja Bjgrgum
(maja.bjorgum@gmail.com / tIf. 93437691), eller prosjektansvarlig ved VID Inger Oterholm
(Inger.Oterholm@vid.no / tIf. 22451966). Hvis du har spgrsmal om personvern eller dine
rettigheter, kan du kontakte NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
(personvernombudet@nsd.no / tIf. 55582117).

Med vennlig hilsen

Inger Oterholm Maja Bjgrgum
Prosjektansvarlig Student
Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Samskaping og ledelse» og er villig til
a delta i prosjektet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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Vedlegg 3: Informasjonsskriv og samtykkeerklzering — gruppe

Vil du delta i et forskningsprosjekt om hvordan ledelse kan bidra til
likeverdig samarbeid i samskapingsprosjekter?

Jeg heter Maja Bjergum og er masterstudent i sosial arbeid ved VID vitenskapelige hagskole.
Forskningsprosjektet «Samskaping og ledelse» er min masteroppgave. | dette skrivet far du
informasjon om malene for forskningsprosjektet og hva deltakelse vil innebzre for deg.

Mal

Samskapingsprosjekter kan defineres som innovasjonsprosjekter hvor deltakerne samarbeider
om a finne nye lgsninger pa felles problemer. Jeg vil spesielt undersgke selve samarbeidet i
prosjektene. Mer konkret gnsker jeg a finne ut hvordan ledelse kan bidra til at samarbeidet
blir likeverdig nok til at alle de involverte partene har en reell stemme og er reelle deltakere i
prosjektet.

Jeg gnsker & snakke med deg som har erfaring med a jobbe samskapende. Jeg vil gjerne
snakke med flest mulig personer i samme prosjekt, bade ledelse, medarbeidere fra kommunen
og fra brukere, og eventuelt andre samarbeidspartnere i prosjektet. Jeg vil intervjue personer
fra to ulike prosjekter.

Hva inneberer det for deg & delta?

Hvis du velger a delta, vil jeg intervjue deg sammen med 2-5 andre ungdommer fra samme
prosjekt som deg. Jeg intervjuer dere sammen i et gruppeintervju som tar ca 1,5 — 2 timer.
Jeg kommer til & ta lydopptak og noen notater fra intervjuet.

Jeg kommer blant annet til & sparre dere om hvordan samarbeidsprosessene er lagt opp i deres
prosjekt og hvordan ledelsen bidrar til & inkludere de ulike deltakerne. Jeg er spesielt
interessert i hva du mener fungerer godt. Dine erfaringer, kunnskap og meninger er viktig for
at vi skal fa mer kunnskap om ledelse av samskaping.

I tillegg til & intervjue dere, vil jeg intervjue andre fra samme prosjekt som deg. I lgpet av de
andre intervjuene, vil de kunne snakke om deg. Hvis du samtykker til a delta i
forskningsprosjektet, samtykker du ogsa til at andre kan snakke om deg pa mater som gjer at
jeg som intervjuer kan identifisere deg. Men i selve masteroppgaven vil alt vaere anonymisert.

Det er frivillig & delta i prosjektet. Hvis du velger a delta, kan du nar som helst trekke
samtykket tilbake uten & oppgi noen grunn. Alle opplysninger om deg vil da bli slettet. Det vil
ikke ha noen negative konsekvenser for deg hvis du ikke vil delta eller velger & trekke deg.

Hva skjer med opplysningene om deg?

Jeg behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke, og vil bare bruke opplysningene
om deg slik det er fortalt i dette skrivet. Personopplysningene blir behandlet konfidensielt og i
samsvar med personvernregelverket. Det er bare jeg som har tilgang pa opplysningene.
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Lydopptakene fra intervjuene vil bli skrevet ned og anonymisert, og lydopptakene vil bli
oppbevart nedlast. Navnet og kontaktopplysningene dine vil jeg erstatte med en kode. Koden
lagres pa en egen navneliste som oppbevares atskilt fra de andre dataene. Studien vil resultere
i en masteroppgave, men ingen av opplysningene i den vil kunne spores tilbake til deg.
Forskningsprosjektet skal etter planen avsluttes desember 2019 og lydopptakene vil da bli
slettet.

Dine rettigheter
Sa lenge du kan identifiseres i datamaterialet (intervjuene) har du rett til:
- innsyn i hvilke personopplysninger som er registrert om deg,
- & fa rettet personopplysninger om deg,
- afaslettet personopplysninger om deg,
- afautlevert en kopi av dine personopplysninger (dataportabilitet), og
- dsende klage til personvernombudet eller Datatilsynet om behandlingen av dine
personopplysninger.

Som nevnt i forrige avsnitt, vil alle opplysningene i datamaterialet anonymiseres, og ingen av
opplysningene i masteroppgaven vil kunne spores tilbake til deg.

Hva gir oss rett til & behandle personopplysninger om deg?
Vi behandler opplysninger om deg basert pa ditt samtykke.

VID vitenskapelige hggskole er ansvarlig for prosjektet. NSD — Norsk senter for
forskningsdata AS — har vurdert at behandlingen av personopplysninger i dette prosjektet er i
samsvar med personvernregelverket.

Hvis du har spgrsmal til studien kan du ta kontakt med meg, Maja Bjgrgum
(maja.bjorgum@gmail.com / tIf. 93437691), eller prosjektansvarlig ved VID Inger Oterholm
(Inger.Oterholm@vid.no / tIf. 22451966). Hvis du har spgrsmal om personvern eller dine
rettigheter, kan du kontakte NSD — Norsk senter for forskningsdata AS
(personvernombudet@nsd.no / tIf. 55582117).

Med vennlig hilsen

Inger Oterholm Maja Bjgrgum
Prosjektansvarlig Student
Samtykkeerklaring

Jeg har mottatt og forstatt informasjon om prosjektet «Samskaping og ledelse» og er villig il
a delta i prosjektet.

(Signert av prosjektdeltaker, dato)
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