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ABSTRACT

Professionalisering forbindes typisk med en raekke positive konnotationer. P4 den baggrund er
professionalisering ofte noget, som alle kan blive enige om at stgtte, men af forskellige grunde.
Med andre ord kan der vaere forskellige opfattelser af, hvad professionalisering indeb zerer og
bidrager til. Professionsforskning har betonet, at forskellige perspektiver pa professionalisering
ofte udspringer af, hvorvidt professionalisering anskues fra de fagprofessionelles perspektiv,

dvs. “indefra”, eller fra andre, eksempelvis overordnede, dvs. “udefra”.

Med udgangspunkt i empiriske data fra et strategisk udviklingsprojekt om samskabelse ved
uddannelsesbiblioteker i Danmark, som havde til hensigt at styrke og professionalisere
arbejdet pa dette omrade, vil jeg i denne artikel vise hvordan et neo-institutionelt perspektiv
kan nuancere denne modstilling mellem forskellige positioner ved at satte fokus pa de
legitimeringssystemer og -former, som kan motivere og fremme men ogsda kan udgve
modstand og heemme strategiske udviklingstiltag med henblik pa at styrke og professionalisere

arbejdet med samskabelse pa bibliotekerne.
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INDLEDNING

Professionalisering forbindes typisk med positive konnotationer og pa den baggrund bruges
begrebet ofte til at legitimere udviklingstiltag i organisationer i almindelighed og i den
offentlige sektor i seerdeleshed (Hjort, 2002, 2005; Juul Hansen, 2010). En tvaergaende laesning
af centrale vaerker fra professionsforskningen kan pege pa, at professionalisering skal sikre, at
arbejdsopgaverne pa et bestemt omrade Igses pa den bedst taenkelige made, bade i dybden,
leengden og bredden. Eksempelvis har Abbott (1988) og Perkin (1988) beskrevet
professionalisering som en reaktion pa et stadigt stigende behov for specialisering i “dybden”
pa forskellige fagomrader, mens Eraut (1994) og Moon (1999) har beskrevet
professionalisering som en reaktion pa et atadigt stigende behov for “leengere” og fortlgbende
kompetenceudvikling i en verden, der hele tiden udvikler sig, og Lauvas & Lauvas (2001) og
Pestoff (2018) har beskrevet professionalisering som en reaktion pa et stadigt stigende behov
for "bredere” kompetencer og samarbejdsrelationer, der gar pa tvaers af traditionelle
faggreenser. Pa denne baggrund forbindes professionalisering typisk med positive
konnotationer om faglig specialisering, kompetenceudvikling og samarbejde, som alle kan blive
enige om at stgtte op om, men ofte af forskellige grunde. Eksempelvis har Evett (2003) peget
pd, at gnsker om professionalisering traditionelt er kommet fra fagprofessionelle selv, dvs.
“indefra” eller “nedefra” medarbejderne som et gnske om at kvalificere eksisterende tilgange
og teknikker og styrke positionen som fagprofession, men i stigende grad kommer gnsker om
professionalisering ogsa “udefra” eller “oppefra”, som et gnske om at korrigere og
standardisere i opgavelgsningen og kontrollere fagprofessionelles arbejde gennem styring og

regulering.

| en dansk ledelseskontekst kommer disse forskellige perspektiver og processer blandt andet
til udtryk i den diskussion, der har vaeret om forlaengelse af’, at Ledelseskommissionen (2018)
er kommet med en raekke anbefalinger til ledelse i den offentlige sektor, som har titlen ”Saet
borgeren fgrst”. | forskerbidragene til Ledelseskommissionens anbefalinger betoner blandt
andre Sverre Raffnsge (2018), at medarbejdere i Danmark i almindelighed og i den offentlige
sektor i seerdeleshed er og bgr vaere meget selvledende i forhold til den fagprofessionelle
opgavelgsning og hvordan den bedst udvikles. Omvendt betoner blandt andre Jgrgen
Grgnnegard Christensen (2018), at politikere og forvaltningschefer over en arraekke har mistet

tiltroen til den medarbejderdrevne udvikling, hvilket har medfgrt en gget grad af styring pa de
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enkelte fagomrader, hvor der er blevet indfgrt omfattende procedure- og
dokumentationskrav. Denne diskussion afspejler en modstilling mellem et funktionalistisk
perspektiv og et kritisk perspektiv pa professionalisering. Et funktionalistisk perspektiv pa
professionalisering betoner, som Raffnsge (2018), at fagprofessionelle Igser en vigtig
samfundsopgave, dvs. de har en serlig samfundsmaessig funktion, som de er seerligt
kompetente til at lgse, og derfor ma (og kan) samfundet som helhed have tillid til de
fagprofessionelle (Juul Hansen, 2010). Tager man i modsaetning hertil et kritiske perspektiv pa
professionalisering, som Grgnnegard Christensen (2018), betoner man i stedet, at
fagprofessionelle i kraft af deres szerlige kompetencer har tilranet sig stor indflydelse, bade pa
egne arbejdsopgaver og pa samfundet i det hele taget, som de forsgger at udnytte og udbrede

(Hjort, 2005).

Andre peger p3, at disse perspektiver — og den potentielle konflikt imellem dem — ikke kan
anskues isoleret, men indgar i et stgrre billede af forskellige udviklingspres og -tendenser i
organisationer i almindelighed og i den offentlige sektor i seerdeleshed. Eksempelvis betoner
Claus Elmholdt (2018), at udviklingstiltag i den offentlige sektor indgar i en kontekst, der er
karakteriseret ved et overskud af gode intentioner i form af hgje politiske krav, hgjt
forandringstempo, hgjt sagspres og hgje forventninger til gennemsigtighed. | forlaengelse heraf
peger han pa, at samskabelse, dvs. samarbejde mellem organisationer og brugere, kan vaere
en made hvorpa offentlige organisationer er et aktuelt udviklingstiltag, der breder sig i den

offentlige sektor.

“UDVIKLINGSTILTAG | DEN OFFENT-
LIGE SEKTOR INDGAR | EN KONTEKST,
DER ER KARAKTERISERET VED ET
OVERSKUD AF GODE INTENTIONER |
FORM AF HGJE POLITISKE KRAV, HGJT
FORANDRINGSTEMPO, HGJT SAGS-
PRES OG HZJE FORVENTNINGER TIL
GENNEMSIGTIGHED”

Samskabelse er blevet en strategisk malsaetning i mange organisationer, ikke mindst i offentlige

organisationer (Lystbaek et al., 2021) hvor samskabelse er blevet udbredt inden for en raekke
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forskellige fagomrader og -professioner (Lystbaek, 2022). Som sadan kan samskabelse
betragtes som et konkret bud pa, hvordan offentlige organisationer kan fglge
Ledelseskommissionens overordnede anbefaling, ”saet borgeren fgrst” (Elmholdt, 2018;
Ledelseskommissionen, 2018). At seette fokus pa borgeren, eksempelvis gennem samskabelse,
er — ligesom professionalisering i almindelighed — forbundet med mange positive
konnotationer, som de fleste kan blive enige om at stgtte op om, men af forskellige grunde. |
ledelsesforskningen er det i seerlig grad neo-institutionel teori, der har sat fokus pa, hvordan
udviklingstiltag vinder udbredelse pa tveers af forskellige fagomrader og organisationer

(Czarniawska, 2008; Scott, 2008; Thornton et al., 2012).

“SAMSKABELSE, ER - LIGESOM PROFESSION-
ALISERING | ALMINDELIGHED - FORBUNDET MED
MANGE POSITIVE KONNOTATIONER, SOM DE
FLESTE KAN BLIVE ENIGE OM AT ST@TTE OP OM,
MEN AF FORSKELLIGE GRUNDE.”

)

| denne artikel vil jeg belyse de legitimeringssystemer og -former, som kan motivere og fremme

men ogsa kan udgve modstand og haemme professionaliseringstiltag pa et givet omrade.
Artiklen bygger pa empiriske data fra et strategisk udviklingsprojekt med fokus pa at fremme
samskabelse med studerende ved uddannelses- og universitetsbiblioteker i Danmark, der
havde til hensigt at professionalisere arbejdet med samskabelse pa bibliotekerne, blandt andet
gennem malrettet kompetenceudvikling og samarbejde (Lystbaek, 2022). Det
forskningsspgrgsmal, der ligger til grund for denne artikel er: Hvilke strategiske rationaler

praeger udviklingstiltag med fokus pa at fremme af samskabelse i en fagprofessionel kontekst?

Artiklen er struktureret som fglger: Fgrst vil jeg beskrive det empiriske materiale og den
teoretiske analyseramme, der ligger til grund for artiklen. Herefter vil jeg inddrage analytiske
ressourcer fra neo-institutionel teori med henblik pa at identificere forskellige perspektiver pa
strategisk ledelse af samskabelse, som udtryk blandt ledere og medarbejdere pa
uddannelsesbibliotekerne. Artiklen afsluttes med en opsummering af resultaterne og forslag

til de praktiske og forskningsmaessige perspektiver.
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EMPIRI OG TEORI

Som navnt vil jeg i denne artikel tage udgangspunkt i empiriske data fra et strategisk
udviklingsprojekt ved uddannelses- og universitetsbiblioteker i Danmark, der havde fokus p3,
hvordan bibliotekerne kan professionalisere det strategiske arbejde med samskabelse med
studerende i udviklingen af bibliotekernes laeringsprodukter. Projektet tog udgangspunkt i

Cook-Sather og kolleger, der definerer samskabelse som:

Ifelge denne definition handler samskabelse altsd om, at forskellige samarbejdspartnere
udvikler noget i faellesskab. | udviklingsprojektet ved uddannelses- og universitetshibliotekerne
havde samskabelsen mellem medarbejdere og studerende fokus pa, at udvikle en raekke

forskellige e-leeringsprodukter, som podcasts, leeringsvideoer og andet digitalt materiale.

Denne artikel bygger pa empiriske data fra fem biblioteker: AU BSS, AU DPU, KU, KEA, og VIA

(tabel 1).
Case Formal Produkt
AU (BSS) E-leeringsprodukt om databaser Skitse til treeningsforlgb
AU (DPU) E-leeringsprodukt om Intro-video om biblioteket
informationssggning
KEA E-leeringsprodukt om kildekritik Digitalt kursusmateriale
KU E-leeringsprodukt til hjemmeside Prototype pa formidlingsplatform
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Case Formal Produkt

VIA E-leeringsprodukt om databaser Animationsfilm om biblioteket

Tabel 1. Skematisk oversigt over de fem cases

Som det fremgar, havde projekterne ved de fem biblioteker i hgj grad samme udgangspunkt
men slutprodukterne blev meget forskellige. Det illustrerer, at samskabelse kan veere

uforudsigeligt og afhaenger af deltagernes konkrete bidrag og samarbejde (Lystbaek, 2022).

Til at belyse det strategiske arbejde med samskabelse pa bibliotekerne blev der indsamlet
kvalitative data gennem fokusgruppeinterviews med projektdeltagere samt med et udvalg af
deres kolleger og ledere. Fokusgruppeinterviews er sarligt velegnede til at indsamle
detaljerede data om strategiske udviklingsprocesser i og med at deltagerne i fokusgrupper kan
inspirere hinanden til at udtrykke sig og undersgge deltagernes respektive erfaringer og
overvejelser (Kandola, 2012). Fokusgrupperne blev modereret med udgangspunkt i en semi-
struktureret interviewguide. For at fremme en konstruktiv samtale blev det bade fgr
interviewet og undervejs betonet, at hensigten med fokusgrupperne ikke var, at parterne
skulle blive enige om alle aspekter, men at fa sd mange nuancer og detaljerede erfaringer og

refleksioner frem som muligt (Maxwell, 2013).

Deltagerne i fokusgrupperne var som naevnt projektdeltagerne samt med et udvalg af deres
kolleger og ledere. Kolleger og ledere til projektdeltagerne blev udvalgt efter en maximum
variation procedure, dvs. pa baggrund af deres forskellige opgaver og erfaringer med
samskabelse for at fa sa mange nuancer med i datamaterialet som muligt. Der blev valgt 3-8
personer i fokusgrupperne. Dele af metodelitteraturen anbefaler stgrre grupper, fra 6-7
personer til 10-12 personer (Marshall & Rossman, 2011; Savin-Baden & Major, 2013), men det
afggrende er ikke antallet af personer i sig selv, men at deltagerne er villige til at dele deres
erfaringer og betragtninger. Nar deltagerne er fagpersoner, der kender hinanden, kan mindre
grupper give mange nuancerede og detaljerede data (Kandola, 2012; Maxwell, 2012). Pa den
baggrund blev der gennemfgrt tre fokusgruppeinterviews pa hvert bibliotek med henholdsvis
projektdeltagere, kolleger og ledere. Pa KEA deltog blot én leder og derfor indgik

vedkommende i fokusgruppen med projektdeltagere for at veere del af en fokusgruppe, da
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lederen havde fulgt projektet teet og derfor bedre indgik i en fokusgruppe med
projektdeltagerne end med de @vrige medarbejdere, som ikke havde veeret en del af
udviklingsprojektet, men som blev involveret i opfglgnng og efterfglgende
kompetenceudvikling. | alt bygger denne artikel altsa pa datamateriale fra 14

fokusgruppeinterviews (tabel 2).

Sammenszatning Grupper Deltagere
Projektdeltagere 5 3-6
Kollegaer 4 4-8
Ledere 4 3

Kolleger og ledere 1 4

Tabel 2. Skematisk oversigt over fokusgrupperne

Analysen af de empiriske data blev analyseret efter en template analysis procedure (King 2012)
med udgangspunkt i neo-institutionel teori, der beskriver de institutionaliserede logikker, som
praeger forskellige kontekster. Inden for neo-institutionel teori henvises der typisk til Friedland

& Alford (1991), der definerer institutionelle logikker som:

Som det fremgar, er institutionelle logikker brede, socio-kulturelle mgnstre, der praeger

maderne hvorpa organisationsmedlemmer agerer i bestemte sammenhange. Mens tidlige
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bidrag til institutionel teori betonede de mgnstre, der kendetegner store samfundsmaessige
institutioner som stat, marked, familie og religion (Meyer & Rowan, 1977), har nyere bidrag
sat fokus pa de institutionaliserede mgnstre af mening og legitimitet, der knytter sig til
begreber om eksempelvis kvalitet og effektivitet i organisationer (Scott, 1995; Suchman, 1995).
Ifelge Scott (2008) har professioner traditionelt spillet en stor rolle i udviklingen og
udbredelsen af sadanne mgnstre og de formelle, normative og kognitive former for

legitimering, der knytter sig til dem (tabel 3).

“INSTITUTIONELLE LOGIKKER BREDE, >
SOCIO-KULTURELLE M@NSTRE, DER
PRZGER MADERNE HVORPA ORGANISA-
TIONSMEDLEMMER AGERER | BESTEMTE
SAMMENHZAENGE.”
Legitimitet Legitimeringssystemer Legitimeringsformer
Kognitive elementer Epistemiske systemer (viden) Kognitiv legitimering (sandt og falsk)
Normative elementer Normative systemer (normer) Moralsk legitimering (rigtigt og
forkert)
Regulative elementer Formelle systemer (procedurer) Formel legitimering (korrekt og
ukorrekt)

Tabel 3. Institutioners legitimerende elementer

Som det fremgar, kan institutionaliserede mgnstre af mening og legitimitet bero pa dels
formelle procedurer for, hvordan Igser bestemte opgaver korrekt, dels mere uformelle, sociale
normer for, hvordan man Igser bestemte opgaver rigtigt, og dels kognitive forstaelser og viden
om, hvordan forskellige opgavelgsninger virker, dvs. hvad der er sandt. Tilsammen tjener

sadanne regulative, normative og kognitive elementer til at give mening og legitimitet til savel
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den made, som aktgrer agerer, som specifikke udviklingstiltag i forhold til at udvikle og
videreudvikle mader at agere pa (Czarniawska, 2008; Scott, 2008). Som sadan er neo-
institutionel velegnet til at identificere de perspektiver, der former strategisk ledelse af

samskabelse i en fagprofessionel kontekst.

Samskabelse pa uddannelses- og universitetsbiblioteker

Det er en central pointe i neo-institutionel teori, at udviklingstiltag altid indgar i en socio-
kulturel og -materiel kontekst, som er afggrende for, hvorvidt og hvordan udviklingstiltag
opleves som meningsfulde og veerdifulde (Friedland & Alford, 1991; Powell & DiMaggio, 1991).
Det geelder i hgj grad pa uddannelsesomradet, der er praeget af en raekke veletablerede

institutionaliserede idéer og idealer (Scott, 2008; Thornton & Ocasio, 1999).

“SAMSKABELSE KAN TILF@JE NOGET
VZARDIFULDT TIL UDDANNELSES- OG
UNIVERSITETSBIBLIOTEKERNE VED
AT INVOLVERE DE STUDERENDE |
UDVIKLINGEN AF PRODUKTER OG
SERVICES”

Henrik Jochumsen (2017) har — med brede historiske penselstrgg — identificeret de
grundlaeggende idéer og idealer, som har formet udviklingen af biblioteker i Danmark. Han
betoner, at der generelt er stor interesse for samskabelse pa biblioteker i Danmark, da
samskabelse knytter an til til flere af de idéer og idealer, der har formet bibliotekerne. En neo-
institutionel analyse kan eksemplificere og nuancere denne pointe. Eksempelvis fremgar det
klart af fokusgrupperne, at der blandt projektdeltagere, kolleger og ledere er stor forstaelse
for og opbakning til at fremme samskabelse med studerende pa uddannelses- og

universitetsbibliotekerne. Eksempelvis siger en leder:
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Som det fremgar, betoner lederen, at samskabelse kan tilfgje noget veerdifuldt til uddannelses-
og universitetshibliotekerne ved at involvere de studerende i udviklingen af produkter og
services pa mader, hvor de fagprofessionelle ikke er eksperter, men faciliterer et ligevaerdigt
samarbejde. Den samme opbakning til udviklingstiltag for at fremme samskabelse med

studerende udtrykkes af projektdeltagere og kolleger. Eksempelvis siger en projektdeltager:

Som det fremgar, betoner medarbejderen, at samskabelse giver energi og er motiverende.
Fokusgrupperne viser dog, at opbakningen til at fremme samskabelse med studerende ikke er
uden forbehold. Tvaertimod giver bade projektdeltagere, kolleger og ledere udtryk for, at

samskabelse kan tage overhand og blive for meget af det gode. Eksempelvis siger en leder:

Som det fremgar, betoner lederen, at samskabelse kan blive for meget, sa bade studerende og
fagprofessionelle kan blive treette og ‘maette” af det. Det samme forbehold udtrykkes af

projektdeltagere og kolleger. Eksempelvis siger en kollega:
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Som det fremgar betoner medarbejderen, at de studerende som primare bruger af
uddannelses- og universitetsbibliotekerne hele tiden er — eller burde veere — i fokus, men det

er ikke altid og i forbindelse med alle arbejdsopgaver, at samskabelse giver mening.

Uddannelsesomradet er som naevnt praeget af en raekke veletablerede institutionaliserede
idéer og idealer, som bidrager til at give mening og legitimitet til udviklingstiltag pa
uddannelses- og universitetsbiblioteker. | det fgrste citatet af en leder ovenfor betones det, at
de fagprofessionelle pa uddannelses- og universitetshibliotekerne i hgj grad agerer som faglige
eksperter pa de studerendes uddannelser og leering. | fokusgrupperne er det gennemgaende,
at de fagprofessionelle laegger vaegt pa at Igse opgaver med hgj faglig kvalitet, og flere giver
udtryk for forbehold overfor samskabelse, hvis det indebaerer, at man som fagprofessionel ma

ga pa kompromis med fagligheden. Eksempelvis siger en medarbejder:

Som det fremgar, betoner medarbejderen, at de fagprofessionelle har en hgj faglighed.
Uddannelses- og universitetsbibliotekerne er ansvarlige for en raekke forskellige opgaver i
relation til de uddannelsesinstitutionerne og de studerende. Bibliotekarerne giver individuel
sparring og afholder kurser, star for indkgb og registrering, m.m., og lgsningen af disse opgaver
er karakteriseret ved en hgj grad af faglig specialisering og arbejdsdeling. Ifglge Jochumsen
(2017) er dette fokus pa faglighed pa bibliotekerne forankret i den europaeiske oplysningstanke
og forestillingen om, at det enkelte menneske gennem adgang til viden og uddannelse far
mulighed for at teenke og handle selvsteendigt og rationelt i sit eget liv og i samfundet. Med
velfeerdsstatens udvikling i gennem og seerligt i den sidste halvdel af det 20. arhundrede bliver
uddannelsesinstitutioner og biblioteker i stigende grad preeget af forestillinger om fri og lige
adgang til uddannelse og information. Det betyder, at uddannelser udbredes og universiteter
udvikler sig fra at vaere elitaere institutioner forbeholdt de fa til at vaere masseuniversiteter,

hvor store dele af ungdommen kan uddanne sig, og biblioteker bliver udbredt til hele landet
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(Jochumsen, 2017). Pa den baggrund kan man i et neo-institutionelt perspektiv betone, at
faglighed efterhanden er blevet institutionaliseret i meget hgj grad gennem dels kognitive
elementer i form af de fagprofessionelles viden og erfaring om de studerendes laeringsbehov
og -processer i Ipbet af uddannelserne, og dels normative elementer i form af faglige normer
om saglighed, gennemsigtighed og regelmaessighed i opgavel@sning samt regulative elementer

i form af faglige modeller og standarder, som det forventes af bibliotekarerne fglger.

Samtidig giver de fagprofessionelle pa uddannelses- og universitetshibliotekerne ogsa udtryk
for, at de ikke Igser opgaverne for deres egen skyld, men for brugerne, dvs. studerende og
undervisere. | det fgrste citat af en kollega ovenfor betones det, at bibliotekarerne hele tiden
bestraeber sig pa at have brugerne for gje, og mange oplever, at det er mgdet med studerende,
der giver motivation og energi i arbejdet. | fokusgrupperne er det gennemgaende, at de
fagprofessionelle leegger vaegt pa at vaere imgdekommende og servicemindede, og flere giver
udtryk for forbehold overfor samskabelse, hvis det indebaerer, at man som fagprofessionel ma
bruge meget tid pa at samarbejde indgdende med nogle fa studerende pa bekostning af at

kunne hjzelpe flere ved at gkonomisere med ressourcerne. Eksempelvis siger en kollega:

Som det fremgar, betoner medarbejderen, at de fagprofessionelle har fokus pa at servicere
brugerne. Uddannelses- og universitetsbibliotekerne servicerer uddannelser, undervisere og
studerende, og i den sammenhang er bibliotekarerne meget optaget af at hjelpe de
studerende godtigennem deres uddannelse. Ifglge Jochumsen (2017) er dette fokus pa service
vokset frem sidst i det 20. arhundrede, hvor uddannelser og biblioteker bliver praeget af de
forestillinger om en mere serviceorienteret og effektiv offentlige sektor baseret pa en
markedsorienteret tankegang, der gennemsyrer en rakke sakaldte New Public
Management reformer i den offentlige sektor med fokus pa f@rst og fremmest gkonomistyring,
resultatmal, brugertilfredshedsundersggelser, osv.. P4 den baggrund kan man i et neo-
institutionelt perspektiv betone, at service i dag er blevet institutionaliseret gennem dels
kognitive elementer i form af de fagprofessionelles brugerorientering i forhold til de

studerende som bibliotekernes raison d’etre, og dels normative elementer i form af normer
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om brugertilfredshed, produktivitet, effektiv udnyttelse af ressourcerne i opgavelgsning samt
regulative elementer i form af malsaetninger for antallet af kontakter og kurser til studerende,

malinger af brugertilfredshed og allokering af ressourcer.

Endelig giver de fagprofessionelle pa uddannelses- og universitetsbibliotekerne udtryk for, at
de er optaget af, at de studerende har indflydelse pa deres studieliv og i relation hertil ogsa pa
bibliotekernes laeringsprodukter og -services. | fokusgrupperne er det gennemgaende, at de
fagprofessionelle laegger vaegt pa at de studerende er engagerede i deres studier, og flere giver
udtryk for, at de anser samskabelse for at veere en vej til at styrke dette element i

uddannelserne og bibliotekerne. Eksempelvis siger en projektdeltager:

Som det fremgar, betoner medarbejderen, at det ikke er i orden at give indflydelse pa skrgmt.
Uddannelses- og universitetsbibliotekerne er sa smat begyndt at tage flere initiativer i forhold
til at involvere de studerende og lade dem fa indflydelse, eksempelvis pa indretning, indkgb,
m.m.. Ifglge Jochumsen (2017) er dette fokus pa deltagelse (igen) kommet i fokus med den
aktuelle interesse for samarbejde og partnerskaber mellem mennesker, der mgdes om emner,
som de deler interesse i. Eksempelvis ser man i stigende grad uddannelser og biblioteker satte
fokus pa tveerfagligt samarbejde pa uddannelserne, samarbejde mellem studerende og
virksomheder om eksamensprojekter eller mellem studerende med henblik pd opstart af
virksomhed i forbindelse med eksamensprojekter. | ledelseslitteraturen betegnes dette fokus
pa samarbejdsrelationer og partnerskaber i den offentlige sektor i dag ofte New Public
Governance (Osborne, 2006; Osborne & Strokosch, 2013). | et neo-institutionelt perspektiv kan
man betone, at deltagelse sa smat er blevet institutionaliseret gennem dels kognitive
elementer i form af de fagprofessionelles fokus pa at give de studerende indflydelse i
uddannelserne og pa bibliotekerne, og dels normative elementer i form af normer om
involvering og deltagelse samt regulative elementer i form af formelle rad, udvalg og hgringer,
hvor de studerende er deltager og kan ggre en indflydelse geeldende. | fokusgrupperne er der

flere der giver udtryk for en skepsis og aversion overfor samskabelse, hvis deltagelse og
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indflydelse til de studerende ikke er reel, men blot er symbolsk og bliver tilsidesat, nar det

kommer til stykket.

“INSTITUTIONALISEREDE IDEER OG
IDEALER, SOM BIDRAGER TIL AT GIVE
MENING OG LEGITIMITET TIL UD-
VIKLINGSTILTAG PA UDDANNELSES-
OG UNIVERSITETSBIBLIOTEKER.”

| et neo-institutionelt perspektiv kan man saledes identificere en raekke veletablerede
institutionaliserede idéer og idealer, som bidrager til at give mening og legitimitet til

udviklingstiltag pa uddannelses- og universitetsbiblioteker (tabel 4).

Legitimitet Faglighed (lzering) Service (effektivitet) Deltagelse (empowerment)

Kognitive elementer Faglig viden og erfaring Brugerorientering og Ejerskab og indflydelse

effektivitet

Normative elementer

Regulative elementer

Saglighed og kompetence

Faglige modeller og

standarder

Service og produktivitet

Malsaetninger og

ressourcer

Inddragelse og deltagelse

Hgringsrunder og

processer

Tabel 4. Institutionaliserede idéer og idealer

Som det fremgar tilbyder et neo-institutionelt perspektiv en analyseramme for udviklingstiltag
pa uddannelses- og universitetshiblioteker, der rummer flere forbundne men samtidig
modsaetningsfyldte idéer og idealer, der med tiden har faet bade kognitive, normative og
regulative former. | ledelseslitteraturen betegnes sadanne organisationer som ”hybride”, som
udtryk for at forskellige hensyn sam-eksisterer og som sadan kan spille med men ogsa mod
hinanden (Noordegraaf, 2007; Powell, 1987). | fokusgrupperne er der generelt enighed om, at

samskabelse kan vaere godt af flere forskellige grunde. Eksempelvis siger en projektdeltager:
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Som det fremgar, betoner projektdeltageren at samspillet mellem fagprofessionelle og
studerende i forbindelse med samskabelse kan veaere relevant for biblioteket og medfgre
forskellige former for udvikling. Men samtidig giver de fagprofessionelle i fokusgrupperne
udtryk for, at man ikke altid kan styrke bade faglighed, service og deltagelse pa én gang, men
at disse hensyn tveertimod kan vaere modsaetningsfyldte. | et ledelsesperspektiv betyder det,
at det er vigtigt at vaere opmaerksom pa, hvordan udviklingstiltag i forhold til samskabelse gives

mening og legitimitet i forhold til institutionaliserede idéer og idealer (Lystbaek, 2022).

Strategisk ledelse af samskabelse pd uddannelses- og universitetsbiblioteker

| litteraturen om samskabelse er der ikke enighed om, hvordan samskabelse skal forstas (Agger
& Tortzen, 2015; Voorberg et al., 2014). Eksempelvis er samspil mellem fagprofessionelle og
studerende ikke en ny idé pa uddannelsesomradet, hvor der leenge vaere stor interesse for at
aktivere og engagere og derved flytte fokus fra teachers teaching til learners learning (Jensen
& Krogh, 2017). Denne interesse har bredt sig til uddannelsesinstitutionernes biblioteker, hvor
deristigende grad initieres samarbejde mellem bibliotekarer og studerende om bibliotekernes
produkter og services (Bovill et al., 2011; Islam et al., 2015a). Eksempelvis har studerende
vaeret inddraget i udviklingsprojekter med fokus pa udvikling af blogs, web-portaler, m.m..

(Islam et al., 2015b; Lystbaek et al., 2019).

Konteksten for det strategiske udviklingsprojekt ved uddannelses- og universitetshiblioteker
om samskabelse med studerende, der danner baggrund for denne artikel, er dels denne
generelle uddannelseskontekst og dels et tidligere udviklingsprojekt med fokus pa udvikling af
elektroniske laeringsprodukter til studerende med udgangspunkt i de studerendes "user

experiences” (UX), hvor der opstod en interesse for at involvere studerende i endnu hgjere
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grad i bibliotekernes udvikling af leeringsprodukter og -services. Herom siger en

projektdeltager:

Som det fremgar, anser projektdeltageren det aktuelle fokus pa samskabelse for at ligge i
direkte forlaeengelse af en generel og leengerevarende interesse i at traekke pa de studerendes
erfaringer med at bruge biblioteket med henblik pa at blive klogere pa de studerendes laering.
Pa den baggrund kan et strategisk udviklingsprojekt med fokus pa samskabelse forstas som et
bidrag til at styrke det faglige fokus pa de studerendes lzering ved at give studerende mulighed
for at komme med input og inspiration til udviklingen af laeringsprodukter og -services. Dette

er imidlertid ikke den mest gaengse forstaelse af samskabelse i forskningslitteraturen.

Centrale dele af litteraturen om samskabelse i den offentlige sektor relaterer samskabelse til
humanistiske idéer og idealer om aktivt medborgerskab og deltagelse i samfundslivet, der har
rod i sociale strgmning med fokus pa at styrke civilsamfundet, som eksempelvis
borgerrettighedsbevaegelsen i USA (Osborne et al., 2016; Torfing et al., 2016). Som det fremgar
ovenfor, er idéer og idealer om deltagelse i dag blevet institutionaliserede pa uddannelser og
biblioteker. P4 den baggrund kan strategisk ledelse af samskabelse forstas som bidrag til at
styrke de studerendes deltagelse og indflydelse i de organisatoriske sammenhange, som de
indgar i. Som naevnt er der i fokusgrupperne stor forstaelse for og opbakning til at styrke de
studerendes indflydelse gennem samskabelse, men samtidig giver flere udtryk for, at

indflydelsen skal vaere reel, ellers har samskabelse med dette formal ikke mening.

Mens politologiske forskere typisk fokuserer pa samskabelse i den offentlige sektor,
seerligt policy-udvikling, og relaterer samskabelse an til humanistiske idéer og idealer om
indflydelse og aktivt medborgerskab, relaterer andre dele af litteraturen samskabelse til idéer
og idealer om brugerdreven innovation, customization og servitization, som primeert har gjort
sig geeldende i private virksomheder, hvor kunder og samarbejdspartnere er blevet inviteret til
at bidrage til udvikling af produkter og services (Islam et al., 2015a; Scupola & Nicolajsen, 2010;

von Hippel, 2007). Som det fremgar ovenfor, er idéer og idealer om brugerorientering og
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service i dag blevet institutionaliserede pa uddannelser og biblioteker. Pa den baggrund kan
strategisk ledelse af samskabelse give mening som bidrag til at styrke brugerorienteringen og
tilfredsheden bland studerendes, hvis det er malet med at fremme samskabelse. Som navnt
er der i fokusgrupperne stor forstaelse for og opbakning til at styrke serviceringen af de
studerende gennem samskabelse, men samtidig giver flere udtryk for bekymring over

tidsforbruget og om serviceringen af de studerende generelt vil blive darligere.

“SAMSKABELSE | TAKT MED AT DET UDBREDES
TIL FORSKELLIGE OMRADER, BADE KAN PREGE
OG BLIVE PRAEGET AF DE KONTEKSTER, SOM
DET INDGAR I.”

Som det fremgar, er der ikke enighed om, hvordan samskabelse skal forstds. | et neo-
institutionelt perspektiv er det ikke overraskende men tvaertimod forventeligt, at samskabelse
i takt med at det udbredes til forskellige omrader, bdde kan praege og blive praeget af de
kontekster, som det indgar i. Pa den baggrund kan man beskrive samskabelse med en metafor

om et tree med rgdder, stamme og forgreninger (figur 1).

Grene

Stamme

Radder

Figur 1. Samskabelse med forgreninger, stamme og rgdder

| lighed med et tree er det mest igjnefaldende ved samskabelse dets mange forgreninger, dvs.

udbredelsen til mange forskellige udviklingstiltag pa forskellige fagomrader, eksempelvis
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uddannelse, sundhed, miljg, boligudvikling, produktudvikling, med mere. Disse forgreninger
udgar fra en stamme, der for samskabelse handler om at forskellige parter arbejder sammen
om at skabe noget. Ligesom traeet har samskabelse rgdder, hvorfra det henter nzering. Som
nevnt traekker udbredelsen af samskabelse pa uddannelsesomradet pa en tradition for
aktiverende laereprocesser (Bovill et al., 2011; Jensen & Krogh, 2017), men ogsa pa mere
overordnede sociale strgmninger, der igennem det 20. drhundrede har sat samarbejde og
inddragelse pa dagsordenen. Eksempelvis knytter centrale dele af litteraturen samskabelse i
den offentlige sektor an til grundlaeggende idéer om aktivt medborgerskab, der er vokset frem
som en generel samfundsmaessig strgmning i civilsamfundet med fokus pa borgerrettigheder
specielt i USA (Osborne et al., 2016; Torfing et al.,, 2016). Andre dele af litteraturen om
samskabelse knytter an til stremninger inden for organisations- og ledelsesteorien med fokus
pa brugerdreven innovation, customization og servitization, der ligeledes satter fokus pa at
inddrage brugere og kunder et samarbejde om udvikling af produkter og services (Islam et al.,
2015a; Scupola & Nicolajsen, 2010; von Hippel, 2007). Disse strgmninger har ogsa preeget
uddannelsesomradet i almindelighed og uddannelses- og universitetsbhibliotekerne i
seerdeleshed, hvilket er afggrende for, at samskabelsen meget hurtigt har vundet udbredelsen

og opbakning pa netop dette fagomrade (Lystbaek & m.fl., 2018).

Konklusion

En analytisk styrke ved et neo-institutionelt perspektiv pa strategisk ledelse af udviklingstiltag
er, at det kan rumme flere forbundne men samtidig modsaetningsfyldte idéer og idealer, der
med tiden har faet bade kognitive, normative og regulative former. Med andre ord kan et neo-
institutionelt perspektiv pa udviklingstiltag pege pa, at kompleksitet og "hybriditet” er blevet
et vilkar for den strategiske ledelse af fagprofessionelle i mange organisationer, hvor faglighed,
service og deltagelse er centrale hensyn, der er blevet institutionaliseret bade kognitivt,
normativt og regulativt. Det betyder, at udviklingstiltag der styrker disse hensyn opleves som
meningsfulde og veerdifulde blandt fagprofessionelle, mens udviklingstiltag der opleves som

en svaekkelse af et eller flere af disse hensyn kan mgde modstand.

Udviklingstiltag med fokus pa samskabelse kan paradoksalt nok bade fremme og heemme. Det

er et af ledelsesfeltets paradokser, at udviklingstiltag kan opleves som modsatningsfyldte. Det
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har leenge veeret udbredt at pege pa, at mange udfordringer i fagprofessionerne er sakaldte
"wicked problems” (Grint, 2005), dvs. udfordringer som er sammensatte og komplekse, hvorfor
de ikke lader sig forstda og handtere med enkelte tiltag. Parallelt hermed man et neo-
institutionelt perspektiv pa samskabelse peger pa, at samskabelse er en “wicked solution”, dvs.
en samarbejdsform, som er sammensat og kompleks i den forstand, at den traekker pa
forskellige institutionaliserede idéer og idealer, der kan tjene til at give samskabelse mening og
legitimitet i fagprofessioner, men som ogsa kan opleves som problematisk i forhold til de selv

samme hensyn.

Hermed kan et neo-institutionelt perspektiv nuancere en simpel modstilling mellem et
funktionalistisk og et kritisk perspektiv pa fagrofessioner og professionalisering, der ligger til
grund for modstillingen mellem en prioritering af udviklingstiltag "nedefra” medarbejderne
henholdsvis styringstiltag “oppefra” eller “udefra”, som jeg identificerede i diskussionen om
Ledelseskommissionens anbefalinger i indledningen til denne artikel. Ifglge det
funktionalistiske perspektiv Igser fagprofessionelle en vigtig samfundsopgave, som de er
serligt kompetente til og engagerede i at Igse. Det er de professionelle, der har
kompetencerne til at planlaegge, udfgre og evaluere opgavelgsningen, og derfor kan og ma
beslutningstagere og borgere have tillid til, at fagprofessionelle Igser opgaven til alles bedste.
Iflge det kritiske perspektiv er denne tillid til fagprofessionelle naiv. Fagprofessionelle har ikke
kun altruistiske motiver, men har, ligesom alle andre, ogsa egoistiske motiver, og derfor ma
man som beslutningstager og borger veere kritisk overfor, om fagprofessionelle fgrst og
fremmest arbejder til samfundets eller eget bedste. Det er ikke altid let at afggre, da
fagprofessionelle i kraft af deres kompetencer har en hgj grad af selvbestemmelse og andre
privilegier, som gg@gr det muligt at preesentere professionaliseringstiltag som altruistisk
motiveret selv. om der (ogsa) er egoistiske motiver pa spil. Modstillingen mellem et
styringsmaessigt top-down perspektiv. og et fagprofessionelt bottom-up perspektiv er
umiddelbart intuitiv og meget udbredt i ledelseslitteraturen om strategisk ledelse, men ogsa
(for) simpel. Et neo-institutionelt perspektiv kan nuancere denne modstilling ved at pege pa,
at det ikke alene er vigtigt at erkende, hvorvidt udviklingstiltag kommer ”indefra” eller
“oppefra”, dvs. fra enten selvledende medarbejdere eller styringsambitigse overordnede, men
ogsa hvilke hensyn der motiverer tiltagene, dvs. hvad det er for “noget”, som udvikles med

tiltagene. | et neo-institutionelt perspektiv er det ikke tilstraekkeligt at fokusere pa, hvorvidt
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fagprofessionelle er “med” pa eller “7mod” givne udviklingstiltag. Det interessante spgrgsmal

er, hvad det mere konkret er, som de er med pa eller reagerer imod.

"I ET NEO-INSTITUTIONELT PERSPEKTIV
ER DET IKKE TILSTRAKKELIGT AT
FOKUSERE PA, HVORVIDT FAGPROFES-
SIONELLE ER "MED” PA ELLER "MOD”
GIVNE UDVIKLINGSTILTAG. DET INTER-
ESSANTE SP@RGSMAL ER, HVAD DET
MERE KONKRET ER, SOM DE ER MED PA
ELLER REAGERER IMOD.”

| denne artikel har jeg vist, at et udviklingsprojekt med fokus pa at professionalisere det
strategiske arbejde med samskabelse ved uddannelses- og universitetsbiblioteker i Danmark
bade kan bidrage til at styrke medarbejdernes faglighed, men ogsa -effektiviteten,
gennemsigtigheden, ordentligheden, og mange andre aspekter ved opgavelgsningen. P& den
baggrund bliver det en vigtig ledelsesopgave at identificere og italesaette, hvilke hensyn der
motiverer et udviklingstiltag. Det kan vaere mere eller mindre entydige og klare. Nogle
udviklingstiltag har karakter af at vaere "wicked solution” i den forstand, at de er sammensatte
og motiveres af forskellige hensyn, der kan spille sammen, men som ogsa risikerer at modvirke
hinanden — eller andre vigtige hensyn. | den forbindelse er det en vigtig ledelsesopgave at
identificere savel de hensyn, der motiverer et udviklingstiltag, som de hensyn, der risikerer at
blive klemt eller glemt. Det er en ledelsesopgave, som bade ledere og fagprofessionelle kan

bidrage til.
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