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Sammendrag

'Samskabelse’ er i de senere ar blevet en strategisk tilgang for kommuner, som gnsker gron
omstilling i lpsningen af opgaver i forbindelse med forsyning, affaldshandtering osv. Sam-
skabelse ses som et veerktoj til at skabe adfeerdseendringer hos borgerne samt en forsteerket
involvering af borgerne i det lokale demokrati. Samskabelsesstrategien kan imidlertid fore-
komme modsetningsfyldt: Borgerne skal frivilligt samarbejde med offentlige myndigheder
om at udforme initiativer til ®ndret adfeerd pd omrader, hvor borgerne almindeligvis ople-
ver, at de har autonomi. Dette modseetningsfyldte forhold ger opgaven til en udfordring for
frontpersonalet, som star med borgerkontakten. Artiklen praesenterer analyser af kommuni-
kationen i et skandinavisk EU-finansieret projekt om ’samskabende grgn omstilling’ (SGO),
hvor kommunalt frontpersonale i fire tilfaelde (to i Danmark og to i Sverige) har arbejdet med
samskabelse i deres lokalomrade for at udvikle en falles samskabelsesmetode til gron omstil-
ling. Vi har som klimakommunikationsforskere fulgt projektet og undervejs samarbejdet med
frontpersonalet om metodeudviklingen. Vores analyse af deltagernes kommunikation viser,
at kompetence til at lytte til borgerne samt tid til kollegial erfaringsudveksling er afggrende
for frontpersonalets udvikling af kompetence til samskabelse. Derfor konkluderer vi, at savel

det politiske som det ledelsesmaessige niveau i kommunerne bgr tilgodese disse elementer,
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nar man veelger en samskabelsesstrategi i forbindelse med pavirkning af borgernes adfeerd i
forhold til den grenne omstilling.

Nogleord
Samskabelse, gron omstilling, offentligt frontpersonale, borgerinddragelse, co-creation

Abstract

Green transition via co-creation: new roles and challenges for the frontline staff

In recent years, notions of co-creation have come to play an important part in re-conceptual -
izing the relation between public authorities and citizens, not least as regards efforts towards
green transition. This article focuses on the perspective of public frontline staff and the chal-
lenges related to co-creating a green transition with citizens. The empirical basis is a multi-
local case study, where two Danish municipalities and two Swedish municipal associations
have developed a method for employees who are in charge of ‘co-creational green transition’
in their local area. Based on transcripts from meetings of employees, in which they exchange
their local experience, the article, using a qualitative content analysis, investigates how the
employees understand their roles in the co-creation process. The analysis shows that due to
several challenges experienced in the communication with citizens these roles evolved during
the project period, and the article argues that this has implications for the political and man-

agerial framing of co-creation as a pathway to green transition.
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1 Introduktion

Den grgnne omstilling er en globalt anerkendt npdvendighed. Lige sd anerkendt er
det, pd papiret, at grgn omstilling og de dermed forbundne adfeerdseendringer krae-
ver nytenkning pa alle samfundsniveauer. Her er samskabelse pa dagsordenen som et
muligt redskab. Et vigtigt spprgsmadl er, hvorledes frontpersonalet i offentlig admini-
stration skal gribe — og begribe — denne tilgang.

Frontpersonalet i den offentlige administration er traditionelt uddannet til at for-
valte love og regler og fortolke disse for borgerne, og borgerne har traditionelt en for-
ventning om, at frontpersonalets rolle er at fungere rammesattende og servicerende i
henhold til geeldende lov. Pa kommunalt niveau vedrerer gron omstilling bl.a. affalds-
handtering, energi- og varmeforsyning, byggetilladelser og miljpgodkendelser — alt
sammen omrader, som befinder sig pd greensen mellem borgernes autonomi og ejen-
domsret pa den ene side og samfundshensyn pa den anden.

Som et led i vores forskning i klimakommunikation har vi gennem deltagende
observation studeret de udfordringer, som kommunalt frontpersonale meder, nar
de i forbindelse med gren omstilling forsgger at udvide deres vanlige rolle og veere
udfarende og tage initiativ. Vi har over tre ar deltaget i et EU-projekt om ’samska-
bende gren omstilling’ (SGO) med kommunalt ansatte i fgrerseedet og os som delta-
gende observatgrer, hvor vi har bidraget med ekspertise i kommunikation og design
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af samskabelsesbegivenheder. De kommunalt ansatte gnskede gennem projektet at
finde frem til en metode, som kunne stgtte dem i den nye rolle som inspiratorer og
igangseettere i modseetning til deres vanlige rolle som reaktive administratorer og
tilsynsfprende. Overskriften var “metode til samskabelse med borgerne om gren
omstilling”. I den forbindelse har vores forskningsinteresse vaeret afdekning af de
udfordringer, som de offentligt ansatte meder, ndr de tager samskabelsesinitiativer.
Som deltagende observatgrer har vores forskningspraksis formet og skubbet sig i takt
med projektets udvikling, sa vores arbejde undervejs kan karakteriseres som forskning
med de kommunalt ansatte projektdeltagere i modseetning til distanceret objektive-
rende forskning for eller i deres praksis. Vi indsa tidligt i projektforlgbet komplemen-
tariteten mellem de kommunalt ansattes viden om sagsbehandling og vores viden
om kommunikation i forbindelse med design af forandringsprocesser. Vi delte vores
viden via sma oplaeg, og de kommunalt ansatte delte deres viden i forbindelse med
planleegning, afvikling og evaluering af projektets mgder og afrapportering. De forsk-
ningsresultater, vi her prasenterer, er alene baseret pa analytisk behandling af data i
form af de kommunalt ansatte projektdeltageres udsagn dokumenteret i videomate-
riale og modereferater.

Disse analyser far os til at fokusere pa kompetencer og forhold, som de kommu-
nalt ansatte i lpbet af projektet udpegede som succesfaktorer for samskabelse, nemlig
evnen til at lytte og motivere og muligheden for tid til udvikling af nye praksisser via
kollegial erfaringsudveksling. Det er forhold, der indeholder ledelsesmaessige udfor-
dringer, som projektet ikke tematiserede, men som vi i vores forskning i klimakom-
munikation i gvrigt har beskaeftiget os med.

Ordet 'samskabelse’ dukker i disse ar jevnligt op i kommunal og regional forvalt-
ningspraksis i Skandinavien. I afsnit 2 giver vi derfor et overblik over forskningen i
den samskabelsesbglge, som i disse ar ruller ind over det offentlige. Derefter gor vi i
afsnit 3 rede for vores metodiske fremgangsmade i analysen, inden vi i afsnit 4 skitse-
rer de forskellige cases i SGO-projektet og kort praesenterer den samskabelsesmetode,
som projektet har udviklet. I afsnit 5 praesenterer vi vores analyse af og indsigt i de
offentligt ansattes mulige nye handlerum og nye roller som samskabere i den gronne
omstilling. Vi fglger eendringerne i projektdeltagernes udtrykte opfattelse af opgaven
og stiller iseer skarpt pa nye kommunikationsformater, pa sdkaldte ‘mellemmeand’
og pa de stadigt mere nuancerede forstaelser af borgernes beslutningsproces. Endelig
konkluderer vi i afsnit 6 pa analysen og henleder opmarksomheden pa ledelsesmaes-
sige udfordringer, ndr en kommunal forvaltning giver sit frontpersonale til opgave at
samskabe med borgerne om gron omstilling.

2 Samskabelse og gren omstilling

Nar der i disse ar seettes ord pa relationen mellem offentlige myndigheder og borgere,
dukker betegnelsen samskabelse hyppigt op. Fra universiteter og laereanstalter kom-
mer der publikationer om samskabelse (Agger & Tortzen, 2015; Christiansen, 2019;
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Horsbel, 2018; Krogstrup, 2017; Ravn Olesen, Phillips & Rosenthal Johansen, 2018;
Fogsgaard & Jongh, 2018), og adskillige kommuner taler om samskabelse som en ny og
afgprende bestraebelse, ja, ligefrem et paradigmeskifte i forholdet mellem kommune
ogborger. I Danmark har eksempelvis Skanderborg Kommune tidligt markeret sig ved
at sa@tte samskabelse pa den kommunalpolitiske dagsorden med strategien ”Kom-
mune 3.0”, og Skanderborg Kommunes kommunaldirekter har selv omtalt strategien
som et paradigmeskifte i kommunens politik og drift. Flere andre danske kommuner
har ligeledes introduceret samskabelsestiltag i forholdet mellem kommune og bor-
ger. Som ved mange modeord er det ikke altid klart, hvori det nye bestar. Samskabelse
synes dog som minimum at indebaere bestrabelser pa en mere ligeverdig relation
mellem offentlige myndighedsrepraesentanter og borgere.

Samskabelse er en overseettelse af de engelske ord co-creation eller co-production
(Voorberg, Bekkers & Tummers, 2015; Krogstrup, 2017). I skandinavisk sammen-
heeng har betegnelsen samskabelse vundet stor udbredelse i Danmark, mens beteg-
nelsen ikke er sldet sa sterkt igennem i Sverige. Historisk fremstilles samskabelse i
den offentlige sektor ofte som det tredje trin i en udvikling fra at vaere en myndig-
hed, der ledes bureaukratisk, ogsa retrospektivt kaldet Old Public Management, over
den efterhdanden ret udskeldte New Public Management til New Public Governance
(Krogstrup, 2017; Serensen & Torfing, 2018). Med samskabelse positioneres borge-
ren sdledes hverken som objekt for en offentlig myndighed eller kritisk modtager af
offentlige serviceydelser, men som deltager i udformning eller udferelse af opgaver
i et samarbejde med det offentlige. I en mere kritisk optik kan dette ogsa forstds som
en form for ’governmentalitet’, hvor der ledes gennem borgeres egen selvledelse
(Walters, 2012; Mcllvenny et al., 2016), og som strategisk kommunikation malrettet
borgere og kommunale medarbejdere.

Interessen for samskabelse kan ses i forleengelse af en skandinavisk tradition for
borgerinddragelse, -deltagelse og -involvering og kan forstds som en skarpelse af
denne tradition, omend det ikke altid er klart, hvad der preecis adskiller samskabelse
fra eksempelvis borgerinddragelse. Historisk minder interessen for samskabelse ogsa
om bestrabelser pd nerdemokrati og empowerment (Arnstein, 1969). Samtidig for-
klares interessen for samskabelse ogsd med det krydspres af faerre ressourcer og sti-
gende forventninger hos borgerne, som offentlige myndigheder befinder sig i. Her
byder samskabelse sig til som en anderledes mdde at inddrage borgernes ressourcer
pd end den, som New Public Management laegger op til.

Det er imidlertid oplagt, at udviklingen mod samskabelse rejser en rakke sporgs-
madl om nye roller for borgere og medarbejdere, ligesom det er indlysende, at der abner
sig nye spendinger og ambivalenser, hvad angar rollefordeling, brug af ressourcer
og fordeling af ansvar m.m. Det virker ogsa oplagt, at udviklingen mod samska-
belse kraever ekstra opmarksomhed pa kompetenceudvikling af bade den kommu-
nale medarbejder og af de borgere, som bliver involveret i samskabelsesprocesserne
med kommunen. Som et skridt pd vejen til en afklaring af samskabelsesbegrebet og
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samskabelsesevnerne i kommunerne er der udviklet overordnede typologier, som
netop skelner mellem forskellige varianter af samskabelse (Hoff & Gausset, 2015;
Ulrich, 2016). Eksempelvis inddeles typer af samskabelse efter, hvem der har initi-
ativet, eller efter, om samskabelsen retter sig mod den enkelte borger eller mod en
gruppe af mennesker.

Faglitteraturen skelner mellem forskellige grader af borgerinvolvering i sam-
skabelse, fra co-initiator over co-designer til co-implementer (Voorberg, Bekkers &
Tummers, 2015), og laegger op til forskellige roller for den kommunale medarbejder.
Der er dog fortsat brug for flere konkrete studier af samskabelse i praksis og for at
koble disse studier til den teoretiske forstaelse. Det hdber vi netop at kunne bidrage til
med denne artikel.

Samtidig er der behov for at skelne mellem forskellige kontekster og felter for
samskabelse. Samskabelse anvendes eksempelvis inden for omrdder som aldre-
pleje, sundhedsvaesen og byfornyelse, og udfordringerne er neppe de samme pa
disse omrader. Beeredygtighed og gren omstilling er omrader, som har stor politisk
og mediemaeessig opmarksomhed, men hvor samskabelse langtfra er fuldt udfoldet.
Her spiller lokale myndigheder, fx kommuner, en veesentlig rolle. For nok fastseaettes
malsatningerne for fx reduktion af CO,-udledning nationalt eller internationalt, men
det er i hgj grad op til lokale myndigheder at realisere disse malsaetninger. Samtidig
har de lokale myndigheder begraenset beslutningskompetence eksempelvis til at lov-
give om miljgtiltag. De kan ogsd vere pressede af, at nogle borgere decideret mod-
setter sig omstillingstiltag, sdsom opstilling af vindmelleparker (Horsbol, 2020). I
den situation byder samskabelse sig til som en mulig udvej, hvormed man maske kan
opna baredygtig omstilling uden at lovgive sig til det, men ved at traekke pd borgernes
egen deltagelse. Det er netop tilfeeldet med de fire cases, som denne artikel fokuserer
pd. Kommunerne i casene skal bidrage til at realisere den grgnne omstilling, men skal
samtidig respektere den enkelte borgers autonomi, nar det kommer til fx transport og
energiforbrug i husstanden. Borgerne skal evt. foretage ubekvemme adfeerdseendrin-
ger. Det giver, som navnt i indledningen, nogle anderledes vilkar for samskabelse end
deltagelse i planleegningen og opferelsen af en legeplads i et boligomrade eller andre
nice to have-initiativer.

I den forbindelse er det veerd at bemeerke, at den kommunale medarbejder i mange
tilfaelde ikke har en arbejdspraksis at falde tilbage pd, nar samskabelse skal iveerksat-
tes. Samskabelse udfordrer som tidligere naevnt flere af de etablerede professionelle
roller, som kommunale medarbejdere agerer i, ndr de udferer arbejde med sagsbe-
handling, myndighedsforvaltning, informationsarbejde, projektledelse m.v. Derfor er
det et centralt spprgsmal, hvordan nye samskabende arbejdspraksisser skal udvikles,
og hvilke forventninger det pa den baggrund er rimeligt at have til samskabelse, set
fra den enkelte medarbejders perspektiv. I forlaengelse af den litteratur, der allerede
findes om ledelse af samskabelse, er den kommunale frontmedarbejders perspektiv pa

samskabelse og pa de nye professionelle roller denne artikels omdrejningspunkt.
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3 Forskningsmaessig fremgangsmade

Vores deltagelse i SGO-projektet som fplgeforskere kan karakteriseres som deltagende
observation. Hvor vi som forskere i klimakommunikation i andre sammenhaenge
engagerer os i modtagerne og modtagelsen af adfaerdseendrende initiativer, har vi her
haft fokus pd afsenderne, de offentligt ansatte og deres engagement i udformningen
af en for dem ny samskabende praksis. Vi har i processen med vores input s¢gt at sette
et spejl op for deres proces for at stgtte leering og selvrefleksion.

Vi har sdledes veeret med til at skabe rammerne for fremkomsten af de data, vi her
gor til genstand for analyse. Projektpartnernes fokus var pa udvikling af en metode
til samskabelse om gren omstilling. Vores fokus var pa deres indbyrdes kommuni-
kation. I vores analyse har vi gennem en kvalitativ indholdsanalyse af data segt at
konkretisere og detaljere de kommunalt ansattes udtalte oplevelse af kompetence-
udvikling og betingelserne herfor. Vores praktiske formdl har varet at give politi-
kere og offentlige ledere gget indsigt i de udfordringer, som et frontpersonale mgder,
nar ledelse og politikere udstikker en strategi om samskabelse. For os som forskere
i klimakommunikation er formdlet med analysen at belyse udvidelsen af frontper-
sonalets rolle fra sagsbehandler til inspirator og igangseetter, for samskabelse er,
som vi har veret inde pa, utenkelig, hvis ikke frontpersonalet taler og handler pa
nye mader.

Vores data stammer fra to ganske forskellige danske og to ganske forskellige
svenske kommunale sammenhenge og omhandler fire forskellige aspekter af det
offentliges opgaver med gren omstilling. Projektdeltagerne mgdtes i de tre dr, pro-
jektet varede, regelmeessigt til Skype-meder og ansigt til ansigt i emneorganiserede
meder. Desuden indsendte alle deltagere mdnedlige rapporter om aktiviteter i pro-
jektet. Lydoptagelser fra meder, skriftligt materiale samt notater om egne observati-
oner og aktiviteter udger datagrundlaget for den fplgende analyse. Vi har grebet den
an som en kvalitativ indholdsanalyse af medarbejdernes forstaelse af deres handle-
rum, roller og forventninger til sig selv som akterer i en samskabende gron omstilling.
Vores analyse har vaeret induktiv, og vi har tematisk fokuseret pa, hvordan de offent-
ligt ansatte har udviklet deres handlerumsbevidsthed undervejs i projektet. Gennem
vores diskussioner af udviklingen i aktgrernes beretninger om deres caseaktiviteter er
de analytiske fund lgbende blevet udfordret og skeerpet. I de fplgende afsnit betegnes
de kommunale medarbejdere som caseejere, mens deltagerne fra de to universiteter
betegnes fplgeforskere. Den samlede gruppe af deltagere i SGO-projektet betegnes
som SGO-partnerne.

I analysen undersgger vi caseejernes erfaringsudveksling. Vi ser denne udveksling
som tegn pd, hvordan caseejernes forstdelse af samskabelse og gron omstilling har
udviklet sig, efterhdnden som flere erfaringer er kommet til, og modeller og redskaber
er blevet anvendt og evalueret. Vi fokuserer pa det, vi kalder det plura-lokale niveau,
som vi forstdr som et interaktionsniveau, hvor forskellige lokale enheder kommu-
nikerer med og tager ved leere af hinanden, ikke kun i relationen mellem offentligt
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ansatte og borgere, men ogsd i disse ansattes indbyrdes refleksioner over samskabelse
med borgere. Det plura-lokale reflektionsrum, som har veret en del af SGO-projek-
tet, adskiller sig fra tveerorganisationelle kollegiale interessenetvaerk ved at have et
feelles projekt som bindeled. Gennem vores analyse af udsagn i fremlaeggelser og dis-
kussioner af indsatser, anvendte metoder og problemer fra egen praksis finder vi en
raekke punkter, hvor caseejernes tydning af aktiviteterne forskyder sig pa mader, som
vi finder har almen interesse i forbindelse med offentligt ansatte frontmedarbejderes
arbejde med samskabende gren omstilling.

4 SGO-projektet og SGO-metoden

I SGO-projektet har ansatte fra to danske kommuner og to svenske kommunalfor-
bund i faellesskab udviklet en metodeanvisning til brug for ansatte, der far til opgave
at 'samskabe grgn omstilling’ med borgerne i deres lokalomrade.! I projektet har de
kommunalt ansatte projektdeltagere dels deltaget i metodeudviklingen, dels bidraget
med hver deres case til efterprgvning af metoden. Herudover deltog folgeforskere fra
to universiteter.

SGO-partnerne meodtes regelmaessigt over tre ar fra 2015 til 2018. Bade udviklings-
arbejdet og metoden var orienteret mod det operationelle niveau: ”How to do it”. I den
forbindelse blev caseejerne tvunget ud i overvejelser af deres rolle, som de opfattede
som ny og som en udfordring af deres seedvanlige handlerum som myndighedsperson
eller serviceperson. Caseejerne er uddannet til at yde borgerne service og udeve en vis
lovbestemt myndighed. Det stod dem hurtigt klart — og blev undervejs stadig tydeli-
gere — at i samskabelsesprojekter er handlerummet et andet. Det drejer sig for offent-
ligt ansatte snarere om at hjeelpe borgerne til selv at agere. Dertil kommer, at opgaven
med gron omstilling er forskellig fra eksempelvis en samskabelsesopgave, som drejer
sig om, at kommune og borgere gar sammen om et legepladsprojekt eller om bevaring
og renovering af en sportshal, hvor de offentligt ansatte kan opfatte sig selv som faci-
litatorer i forbindelse med borgergnsker. Det forholder sig anderledes med den greonne
omstilling. Her er der tale om en samfundsmeessig og politisk bestemt npdvendighed
med praedefinerede omstillingsmal, som griber ind i privatlivspraksisser i forhold til
transport, opvarmning og byggeskik, dvs. omrader, hvor vi almindeligvis som borgere
opfatter os som autonome og selvbestemmende. Caseejerne i SGO-projektet matte
igen og igen sporge sig selv: Hvad er vores handlerum, hvad er vores forventning til os
selv, og hvad er de andre aktgrers forventninger til os?

Metodeudviklingsarbejdet i SGO-projektet fik sin fremdrift gennem de fire case-
ejeres arbejde med hver deres lokale case, som de i anspgningen identificerede som
relevant bade for sig selv lokalt og for den faelles metodeudviklingsopgave. Den ene
svenske caseejer arbejdede med at gge andelen af biler pa grent breendstof og med at

1 Metoden kan ses pa https://samskabende.com.
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udbygge ladenettet i omradet, mens den anden svenske caseejer valgte at viderefgre
og udbygge arbejdet med at fremme forsyning med vedvarende energi i sin region,
med seerlig vaegt pa solenergi. Den ene danske caseejer arbejdede med at nedbringe
elforbruget med 10 % i et omrade med private beboelser gennem onlinefeedback om
forbrug. Den anden danske caseejer arbejdede med at samskabe en reduktion af antal-
let af oliefyr i kommunen sammen med borgerne. De valgte cases varierede saledes
fra at vaere konkret formuleret af en forvaltning, med maltal og tidsramme, til at veere
eksplorative med frie rammer i valg af virkemidler, og i forhold til hvem der skulle
kontaktes og involveres hvordan og hvorndr. Spendvidden i caseopdragene bidrog
til, at erfaringsudvekslingen pa SGO-mgderne blev inspirerende og givende for alle
partnere. Aktgrerne i transportcasen patog sig nye roller og udviklede nye kommu-
nikationsformer, de holdt mg¢der med kommunalbestyrelser, opsegte bilforhandlere
og ejere af ’gronne’ biler, tog ud pa markedspladser og spurgte folk om deres preefe-
rencer. Aktprerne i casen med fokus pa solenergi fulgte deres vanlige praksis med at
holde mgder med energikonsulenter og deltage i borgermgder, men pa indholdssiden
udvidede de med ideer fra SGO-me@derne. Aktgrerne i casen om energiforbrug i boli-
ger oplevede speendende relationer med forskellige dele af forvaltningen og energi-
forsyningsselskaber, som understregede kompleksiteten i kommunens engagement i
samskabelse. Aktgrerne i casen med reduktion af antallet af oliefyr i boliger oplevede,
at en kommune ved at bruge nye og mere abne kommunikationsformer og lgbende
udvikle problemformuleringen kan fa gje pa nye potentielle partnere og fa mulighed
for at identificere og foregribe eventuelle forhindringer.

Projektmalet — SGO-metoden — blev udviklet prototypisk, saledes at der allerede
pa det forste og andet SGO-mede i et eksemplarisk samarbejde mellem partnerne blev
skabt en skabelon, som de hver isaer tog med hjem. P3 hvert af de folgende SGO-meder
blev prototypen taget frem, gennemgaet, revideret og taget med tilbage i det lokale
casearbejde. Prototypen fungerede samlende og befordrende for samarbejdet — som et
boundary object (Star & Griesemer, 1989).

SGO-metoden er bygget op af tre dele: ’Principper’, ’Proces’ og 'Praktisk vaerktgj’.
'Principper’ var det, caseejerne fandt, at de hele tiden bar med sig og brugte i pro-
jektperioden, bade i ideudvikling med borgere og nar de formidlede projektets arbejde
til kolleger. Principperne er ’abenhed’, 'leering’, 'dialog’, 'transparens’ og ’engage-
ment’. Det hedder om principperne, at de er ”den grundlaeggende indstilling og til-
gang, som alle aktgrer i processen ma arbejde efter. Dette geelder bade kommune,
borgere og andre aktprer. Det skal veaere principperne, som samler arbejdsgruppen”.
'Abenhed’ forstés som at veere &ben for ny viden og nye mader at se den faelles udfor-
dring pa. ’Leering’ uddyber, at samskabelse er en leereproces, og at kommunen ikke
har svaret pd alt, men at svar skal sgges i faellesskab med projektdeltagerne og aktp-
rerne. 'Dialog’ setter metakommunikation om processen pa dagsordenen og under-
streger vigtigheden af at tale om, hvilken rolle kommunen og andre aktgrer skal spille,
hvilke rammer der geelder for opgaven, hvilke forventninger der eksisterer, og hvem
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der er beslutningstagere. ’Transparens’ handler om at tilretteleegge projektforlpbet
sdledes, at alle aktorer ved, hvor i processen projektet er, og hvad neeste skridt bliver.
'Engagement’ understreger, at beslutningskompetence og ansvar ma uddelegeres sa
tidligt som muligt.

Principperne retter sig altsd mod processen at samskabe, nar fgrst beslutningen
om, at der skal samskabes, er taget. De forholder sig ikke eksplicit til det seerlige i opga-
ven med gron omstilling. Dette gaelder ogsa for den del af metoden, som omhandler
processen. Den giver anvisninger pa projektledelse, som vil kunne anvendes inden for
alle omrader, hvor det offentlige etablerer samarbejdsprojekter med borgere.

Anderledes forholder det sig med den del af metoden, der handler om veerktgjer. De
er blevet til i det praktiske arbejde i casene og er derfor malrettet problemstillinger,
som de kommunalt ansatte er stpdt pa i deres arbejde med at samskabe for at fremme
den grenne omstilling. Under overskrifterne ” Afklaring af kommunens rolle”, ”Ram-
mer for samskabelse”, ”Borgernes beslutningsfaser”, ”Ambassadgrer”, ”Megdetyper
til involvering af aktgrer”, ”Interessentanalyse” og ”Vurdering af roller hos aktgrer
og kommune” far den besggende pa hjemmesiden konkrete heuristikker og vejlednin-
ger til at samskabe den gronne omstilling.

5 Analyse af nye praksisser, handlerum og roller i samskabelse

I det fplgende praesenterer vi vores analyse af de kommunalt ansattes kommunika-
tion om deres opfattelse af handlerum, roller og forventninger til sig selv. Vi viser her,
hvordan disse opfattelser udvikler sig, i forbindelse med at de ansatte gor sig erfarin-
ger med nye praksisser og processer i samskabende grgn omstilling.

5.1 Samskabelse er udfordrende

I de afviklede SGO-megder og i refleksionspapirerne giver caseejerne ofte udtryk for, at
de i projektet bestraeber sig pa at lytte, bade til borgere og til andre interessenter. Det
ses fx i disse citater:

Vi lytter til interessenterne [...]. Vi finder ud af, hvad er det, der motive-
rer dem, hvad er det barrieren er (W1, C1).2

Vi vill lyssna fér at vi maste forstd (W1, C2).
Intentionen om at lytte er funderet i en forstaelse af, at borgerne er i besiddelse af en

vigtig viden, sddan at samskabelse ”handler om at jag far kunskapen av medborga-
ren” (W1, C2). De kommunale medarbejdere beretter, at det opleves som vigtigt og

2 Wi1og W2 henviser til transskriptioner af lydoptagelser fra de to erfaringsworkshops, som vi citerer fra.
Rhenviser til projektpartnernes reflektionspapir. C1, C2, C3 og C4 henviser til caseejere fra de fire cases.
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informativt at anvende en lyttende tilgang for at opna en dybere forstaelse for den
konkrete case, som den ser ud fra borgernes synspunkt.

Det samskapande just nu ligger i all den kunskap vi far in fran dialoger

och intervjuer (C2).

P3 den made vendes gaengse forestillinger om asymmetri i viden mellem kommunale
medarbejdere og 'almindelige borgere’ pa hovedet, og ekspertrollen tilskrives bor-
gerne, der omtales som ”eksperter i virkeligheden” (W1, C1).

SGO-projektets caseejere beskriver selv denne lyttende tilgang som en ny praksis,
der adskiller sig fra de roller, de er vant til at indtage, fx i form af radgivning eller til-
retteleeggelse af et borgermgde:

For oss var det vildigt nytt, vi har jobbat i manga ar med radgivning [...].
Sa det kravs en hel del att dndra sig sjdlv, dvs inte 1dgga orden i munnen
pa manniskor (W1, C2).

Og det er lidt nyt for os, fordi vi er vant til at ga ud og arrangere et
borgermede, fordi vi ved bedst. Men vi skal virkelig ¢ve os i at sta og fa
information ind (W1, C1).

Som det fremgar af citaterne ovenfor, beskrives den lyttende tilgang ikke kun som en
ny praksis, men ogsa som en praksis, man skal gve sig pa, og som det kraver en indsats
at tilegne sig. Caseejerne udtrykker ydermere usikkerhed i forhold til det dbne format,
som adskiller sig fra den mere fagligt forankrede myndighedsrolle.

Den lyttende tilgang viser sig imidlertid at stpde pa vaesentlige udfordringer. Forst
og fremmest lykkes det ikke i tilstraekkelig grad at engagere borgere i en samskabende
proces med kommunen, heller ikke selvom de i forste omgang tropper op til borger-
meder. En af caseejerne beretter fx fplgende om et borgermegde, som skulle veere fgrste
skridt i en samskabelsesproces:

Der var ogsa over 100, der var mdske 160 mennesker [...], og der kom
én efterfplgende, som sagde ”det vil jeg rigtig gerne vaere med til”.
Oh sa det har ogsa vist sig at veere lidt sveerere, end vi havde formodet
(W1, C4).

Ud over selve deltagelsen bemarker caseejerne ogsd, at mange borgere nzrer en vis
skepsis over for eller i det mindste oplever det som uvant at skulle samskabe med

kommunen:
Vi bliver sarligt medt af folk, som ogsa synes, det er ogsa er lidt maerke-

ligt, at vi skal til at samarbejde med kommunen og at vi- at det ikke bare
er nogen der kommer for at hdndhaeve en lov (W1, C1).
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Dermed peges der pd, at samskabelse indebarer et brud med eksisterende rollefor-
ventninger bade hos kommunale medarbejdere og borgere. Desuden viser det sig, at
den rent lyttende tilgang, hvor gaengse roller sa at sige blot vendes pa hovedet, ikke er
tilstreekkelig.

To yderligere udfordringer rapporteres af caseejerne. Tid naevnes som en udfor-
dring, dels det at samskabelse viser sig at veere temmelig tidskraevende, dels det at
man nogle gange ma tilpasse til andre aktgrers tidsplaner:

Den storsta utmaningen dr tid, allt tar mycket mer tid dn man tror (R, C3).

Jeg kunne godt teenke mig, at vi mdske havde haft en lidt leengere proces
[...]. Men det hele skal passe ind i den her meget, meget stramme
tidsplan (W1, C4).

Endelig beretter caseejerne fra en enkelt kommune, at de har mgdt decideret mod-
stand mod projektet fra en person, hvis erhverv ville blive pavirket negativt af det mal,

som kommunen havde sat for samskabelsesprocessen:

Til feellesmgdet gav han udtryk for, at kommunen ikke skal blande sig i
borgernes opvarmning, at der ikke er et problem, og at han var rasende
over indsatsen (R, C1).

Mens den gennemgdende udfordring er manglende deltagelse fra borgernes side,
findes der sdledes ogsa et eksempel pa, at samskabelsesprocessen kan kollidere med
eksisterende erhvervsinteresser.

I lpbet af SGO-projektet forholder caseejerne sig til disse udfordringer og forse-
ger at finde gode svar pa dem. Overordnet kan man identificere tre svar, som samtidig
udtrykker nye forstaelser af caseejernes roller i samskabelse i forbindelse med gron
omstilling. Det drejer sig om afprevning af nye interaktionsformater, inddragelse af
sdkaldte 'mellemmend’ samt en ny forstdelse for borgernes beslutningsprocesser.
Disse svar beskrives nermere i de naste afsnit. Det viser sig imidlertid ogsd, at svarene
affgder nye udfordringer for samskabelsen, som laegger op til en fortsat leeringsproces
for de offentlige medarbejdere.

5.2 Scenen ggr en forskel. Nye involveringsformater afprgves

Undervejs i projektet giver flere af caseejerne udtryk for, at den lyttende tilgang ikke er
tilstreekkelig til at etablere en videre samskabende proces. En caseejer peger i stedet pa
ngdvendigheden af en feelles og gensidig vidensudveksling mellem borger og forvaltning:

Hvis vi beder dem (borgerne) om at dele deres erfaringer, og at vi (kom-
munen) samtidig deler vores erfaringer og billede af virkeligheden, sd
begynder samskabelse at opstd. Det afheenger meget af, hvordan de

inviteres ind i samtalen med os (C1).
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I tradd hermed bevaeger flere af caseejerne sig hen imod at skabe mere aktive kommu-
nikationsformater for i feellesskab at udveksle bud pa indsatser, erfaringer og proble-
matikker. Samtidig kan man igennem SGO-projektet spore en storre bevidsthed hos
caseejerne om, hvordan forskellige kommunikations- og involveringsformater kan
facilitere, understette og iscenesatte samskabelsesprocessen. Konkret omfatter disse
formater alt fra informationsmeder, vidensdelingsmeder, workshops med borgere,
deltagelse pa baredygtighedsfestivaler og messer til early adopter-arrangementer,
hvor fagpersoner eller seerligt engagerede borgere demonstrerer forskellige konkrete
praksisser og tiltag i forhold til gren omstilling. I lpbet af SGO-projektet eksperimen-
terede caseejerne med disse forskellige involveringsformater og fik blik for, hvordan
de afgreenser bestemte handlerum og etablerer bestemte sociale scener for interaktio-
nen mellem borgere og kommunale medarbejdere. Mere specifikt uddyber en caseejer
fordelene ved vidensdelingsmgder som et forum for en dybere dialog med borgerne pa
fplgende made:

Dette er et godt eksempel pd, at vi ikke altid ved, hvor engagementet

og kreefterne findes, og at vi ikke bare kan pege omrader ud pga. data
pa oliefyr og en sakaldt lokalviden, som vi googler os frem til. Nar vi
kommer mere i dialog med folk, opdager vi nye muligheder i nye omra-
der. Vi er villige til at vaelge nye omrader pa baggrund af det drive, vi
oplever (C1).

P4 vidensdelingsmedet havde kommunen valgt at blande mange forskellige interes-
senter sammen. Formalet var, at kommunen ville fa et mere nuanceret billede af den
virkelighed, de arbejder i og med, nar de forskellige interessenter mgdte hinanden og
talte sammen. Sdledes ses de mere aktive formater som en made at indfange forskel-
lighed pa, hvilket potentielt kan lede til nye opmarksomhedspunkter for samskabel -
sen. Her i form af en opmaerksomhed p3, at engagement og kraefter maske findes et
andet sted end forst antaget.

Som et andet eksempel pd afprgvning af mere aktive involveringsformater har man i
en case arbejdet med at flytte samskabelsesscenen fra mgderum, haller og faellesomra-
der til konkrete show cases, hvor borgerne gennem et mere lgst format har kunnet stille
sporgsmal og se og rore ved konkrete forslag. Dette arbejde med de fysiske omgivelser
og med fysiske objekter (sasom at se og merke en Tesla) beskrives som frugtbart:

Vi fick en bra dialog och berdttade om utbyggnad av laddinfrastrukturen
indromradet samt lite om regeringens forslag pa ett nytt bonus-mal
system vid inkop av nya bilar. Efter NNs foreldsning fick alla som ville ga
med ut och titta och stélla fragor kring hans elbil. Intresset var stort och
manga stannade for att diskutera (C2).

De mere aktive involveringsformater kreever dog ofte en ekstra indsats fra kommunen
iforhold til at fa borgerne til at forstd den nye rolle, som kommunen inviterer til. I den
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forstand svarer de aktive formater nok pa udfordringen om at fa borgerne i tale, men
dette svar skaber samtidig andre udfordringer. Folgende citat er et eksempel herpa,
idet en caseejer naevner udfordringen med at invitere til et ’vidensdelingsmede’ med
workshops i stedet for et typisk informationsmegde eller borgermede.

Ved tilmeldingerne til mgdet erfarede vi dog, at flere gav udtryk for, at
de "sa frem til at hgre mere om de alternative lpsninger til oliefyr”. Her
ringede eller skrev vi til dem for modet, at det var et vidensdelingsmede,
hvor deres viden, erfaringer og overvejelser var i centrum. Erfaringen er,
at det var sveert at sette rammerne for mgdet inden medet (C1).

Selvom det af flere caseejere navnes som nyttigt og vigtigt at involvere borgerne mere
aktivt, har de ogsa oplevet nogle bindinger og begraensninger i forhold til den konkrete
gronne omstillingsopgave. Det har vist sig som forskellige vedblivende udfordringer,
der ikke ngdvendigvis kan lpses med samskabelse:

Pd baggrund af vores tidligere arbejde med fokusgrupper, enkeltmands-
interviews og vidensdelingsmede har vi igen og igen hort, at der er
behov for individuel og direkte radgivning (C1).

Saledes peger borgerne her umiddelbart vaek fra et fortsat samarbejde med kommu-
nen. Det bliver derfor interessant at overveje, hvad kommunen konkret kan invitere
til samskabelse om, sarligt nar den grgnne omstilling bevaeger sig ind i den enkelte
borgers privatsfere. Eksemplerne tyder pd, at identifikation af problemstillinger, nye
omrader og indsigter med fordel kan samskabes og tydeliggores gennem den aktive
dialog, men at den lgsning, der eftersporges fra borgerne, ikke ngdvendigvis findes
gennem samskabelse. I andre tilfeelde viser det mere aktive engagement sig ligeledes
at veere udfordrende, fordi initiativ og medejerskab udebliver.

I en af casene har man spgt at impdekomme borgernes gnske om individuel rad-
givning med sdkaldte 'tupperwareparties’, hvor en enkelt borger fik mulighed for at
fd bespg af en energiradgiver i eget hjem mod til gengeld at invitere nogle bekendte
med, som ogsa kunne tenkes at ville skrotte deres oliefyr. P4 den made kunne man i
projektet traekke pd interesserede borgeres netvaerk, fa flere relevante borgere i tale og
etablere et nyt potentielt forum for lokal samskabelse. Med dette involveringsformat
og brugen af borgerens eget hjem som scene kunne gnsket om individuel radgivning i
udgangspunktet kombineres med en samskabende og ressourcebevidst tilgang. At der
ogsavar udfordringer med at bruge borgernes netveerk og udnytte energiradgivningen
optimalt, er en anden historie.

5.3 Mellemmaend er vigtige

En anden vigtig udvikling i SGO-projektet, som udspringer af udfordringerne med
den rent lyttende tilgang, drejer som om betydningen af en bestemt type borgere
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i samskabelsen, nemlig de sdkaldte 'mellemmeznd’. Allerede pa den forste erfa-
ringsworkshop talte caseejerne i projektet om, hvordan de konstant var pa udkig efter
borgere, som kunne inddrages i de forskellige cases.

Vi er hele tiden opmarksomme pa at lytte til, om der er nogen nye inte-
ressenter, vi skal have med (W1, C1).

Caseejerne fortaeller ogsda i den sammenhaeng om deres erfaringer med at lade
borgerne eller interessenterne medes, sd de kommer i dialog med hinanden:

Det gav god mening at invitere alle de forskellige interessenter og
lade dem tale sammen. Det gav os et godt og nuanceret billede af
udfordringer og muligheder. Vi tror pa, at der er god mulighed for at
samarbejde og planleegge indsatser i feellesskab med de forskellige
interessenter (C1).

Pdbaggrund af dialogerne kom det imidlertid til at sta klart for caseejerne, at der fand-
tes veesentlige forskelle blandt de involverede borgere. De havde forskellig viden, der
var forskel pad deres engagement, og de havde vidt forskellige motiver for at indga i
samarbejdet med kommunerne om omstillingsprojekterne. Det kom ogsa til at std
klart for caseejerne, at der blandt de mange borgere, som de kom i kontakt og dia-
log med, fandtes nogle, som var mere vaesentlige aktgrer i omstillingsprocesserne end
andre. Det er den gruppe af interessenter, som SGO-partnerne begyndte at omtale som
‘mellemmeend’.

Vi tror, at der er behov for en ’'mellemmand’ til at samskabe. Det er ikke
npdvendigvis teenkt som en oliefyrsejer, men som en, der kan drive og
motivere borgerne i et bestemt omrade. Det kan veere formanden for
borgerforeningen, medlemmer af landsbyforum eller andre, som har

'fingeren pd pulsen’ i et omrade (R, C1).

Vi behéver ndgon som kan inspirera, prata, och engagera bittre 4n vad
vi kan [...]. Darfor bjod vi in NN (W2, C2).

Mellemmeend beskrives som seerligt vigtige interessenter i omstillingsprojekterne.
Den naevnte NN bliver mellemmand i casen, fordi han er ejer af en elbil og kan dele sine
erfaringer med interesserede borgere pa en anden mdde end de kommunale medar-
bejdere. Mellemmeandenes medvirken i omstillingsprojekterne beskrives som vigtig
af flere forskellige grunde: De besidder veesentlig viden, de kan virke motiverende og
engagerende pa en anden made, end de kommunale medarbejdere kan (og vil), de kan
virke som radgivere, ndr borgerne skal traeffe vigtige valg (fx energiradgivning), og de
kan veere den endeligt udfgrende, nar borgeren har besluttet sig (fx som leverandgrer
af energilpsninger og som de entreprengrer, der etablerer lgpsninger for borgerne).
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Inddragelsen af mellemmeend er dog ikke helt uproblematisk. For eksempel kan
mellemmandene have interesser, som ikke stemmer overens med kommunens, eller
det viser sig vanskeligt at fastholde mellemmandenes engagement i omstillings-
projektet:

Vi har erfaret, at det er svert at fa de sdkaldte mellemmeend til at tage
ansvar og veere med i hele processen (C1).

Som med involveringsformaterne udger det at involvere mellemmeend saledes ikke
en simpel lpsning pad et problem, men et svar pa udfordringer, som samtidig forer nye
udfordringer med sig.

6 Diskussion og konklusion

Analysen, som vi har fremlagt i afsnit 5, viser, at deltagerne peger pd en raekke prakti-
ske udfordringer i at finde veje til at samskabe med borgerne. Det, de ikke tematiserer,
men som fra et analytisk synspunkt er mindst lige sd interessant, er de betingelser for
handlerum og kompetenceudvikling, som deres ledere gav dem i forlgbet. Vi har ved
at folge fire forskellige cases kunnet se, at den mdade, som ledelser indretter frontper-
sonales kommunikationsmuligheder og handlerum p3, har afggrende betydning for
erfarings- og kompetenceopbygning i nye former for kommunikation med borgerne, i
s@rdeleshed hvad angar lytning, tid til tillidsopbygning og fantasi til at finde nye veje
til borgermotivation.

Analysen har vist eksempler pa, at etablering af ligevaerdige relationer mellem
borgere og offentligt ansatte er en opgave, som ikke blot kan lpses med en appel til
dialog. Her peger analysen pa, at en skeaerpet opmarksomhed over for forskellige
kommunikationsformater og sociale scener er central, hvis samskabelsen skal blive
til noget. Desuden tyder analysen pa, at brugen af 'mellemmaend’ har et betydeligt
potentiale.

Endvidere viser analysen, at tiltag som mere interaktive kommunikationsformater
og inddragelse af mellemmzend samtidig affpder nye udfordringer og problemstillin-
ger. Planlaegning af samskabelse fremstar dermed som en lgbende proces, hvor fore-
stillinger om lgsninger forskyder sig, og nye muligheder, speendinger og ambivalenser
opstdr, hvad angar bade rollefordeling, brug af ressourcer og fordeling af ansvar.

Konsekvensen for frontpersonalet er, at problemanalysen bliver en helt central
aktivitet, selvfplgelig indledningsvis, men ogsd lpbende i samskabelsesprocessen.
Personalet ma patage sig at igangsatte samskabelsen og samtidig serge for at sikre,
at der identificeres og arbejdes med en problemstilling, som kan ejes i faellesskab par-
terne imellem. Der tegner sig konturerne af en — mdske ny — forandringsorienteret
kompetence, som ikke kun bestar i at taenke i lpsninger, men ogsa i at turde udsette
lpsninger og arbejde innovativt og med involverende interaktionsformater for at kva-
lificere lpsningerne.
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For de kommuner og regioner, som i deres politikudvikling griber til at samskabe
om gren omstilling, er det vigtigt at tage hejde for, at frontmedarbejderne star med
den udfordring at skulle etablere et handlerum af en karakter, som ikke uden videre
understottes af eksisterende myndigheds- og serviceinfrastrukturer og -kulturer (se
ogsa Krogstrup, 2017). De har altsa brug for stette, plads og anerkendelse af de udfor-
dringer, de moder. Det skal ses i sammenhang med, at det at placere borgeren som
deltager i udformning og udfgrelse af opgaver i samarbejde med det offentlige kraever,
at den offentligt ansatte tager innovative initiativer i forhold til borgerens privatsfeere
og den lokale erhvervsstruktur.

Kaster man et blik tilbage pa litteraturen om samskabelse, udfordrer analysen
i nogen grad de typologier over samskabelse, som man finder i litteraturen, fx hos
Voorberg, Bekkers & Tummers (2015) og Ulrich (2016). I de analyserede cases skif-
ter initiativet hen over samskabelsesforlgbet saledes mellem at udga fra caseejerne og
borgerne, ogiflere af casene positioneres borgerne ikke kun i en enkelt af rollerne som
co-creator, co-initiator eller co-implementer. Det tyder pa, at de neevnte samskabelses-
typologier nok er anvendelige, men at de for den offentlige medarbejder skal forstas
dynamisk og som karakteristikker af, hvad medarbejderen kan forvente i forskellige
faser i et samskabelsesforlgb.

Til gengeld flugter papegningen af de sdkaldte mellemmaends betydning godt
med kommunikationsforskningens klassiske two-step flow model (Katz & Lazarsfeld,
1955), der haevder, at massekommunikation har stgrre effekt, hvis man retter kom-
munikationsindsatsen mod en sdkaldt opinion leader, som allerede har social kontakt
med relevante borgere. I en nutidig sammenhang og med serligt fokus pa gren
omstilling er den forestilling videreudviklet af Kivimaa et al. (2019), som fremlaegger
en typologi med fem sakaldte intermediaries. Her kan is@r typerne process intermedia-
ries og user intermediaries beskrive de typer af mellemmeend, som er blevet identifice-
ret i SGO-projektet. Det indikerer, at forskningen i samskabelse og gron omstilling kan
indgad i en frugtbar udveksling med disse ansatser til forstaelse af mellemmeend.

Tak

Vi takker deltagerne i SGO-projektet for positiv modtagelse af vores input og for, at
de har deltaget genergst i vores forskningsdataindsamling, samtidig med at de selv
har arbejdet engageret og dedikeret med at udvikle nye arbejdsformer til gavn for den

gronne omstilling.
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