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Nar relationer skaber resultater: Vejen fra
transaktioner til samarbejdskraft

Af Niels Thygesen

Resumé

Samarbejde pa tveers er ikke leengere blot et ideal — det er blevet en ngdvendighed i moderne offentlig ledelse.
Séaledes har den kollaborative vending vundet indpas globalt og er i dag en integreret del af reformdagsordener,
ogsa i Danmark. Iszer i kommunerne over hele landet ser vi, hvordan de nye kollaborative samarbejdsformer
vokser frem, hvor offentlige, private og civilsamfundsakterer gar sammen om at skabe velfaerdsvaerdi. Artiklen
sammenfatter det kollaborative veerdiprogram, der bestar af vaerdi skabt’ og ’veerdien af at skabe sammen’, og
som bade fremmer individuelle interesser og kollektive formal. Med veerdiprogrammet som udgangspunkt bi-
drager artiklen med at vise, hvordan dets veerdier grundlaeggende produceres og opstar samtidigt, samt hvilken
social gkonomi der ligger til grund derfor, gaveakonomien. Med denne indsigt star ledere bedre rustet til at

skabe synlige resultater gennem relationer, det vil sige forstd, designe og evaluere kollaborativ veerdi.

Sggeord: Velfzerd, kollaborativ veerdi, samskabelse, co-creation, new public governance, public value, gave-

gkonomi, offentlige ledelse.
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A. Introduktion

Den kollaborative vending inden for Governance og offentlige ledelse er blevet en global tendens, som gentagne
gange anerkendes af overnationale myndigheder (OECD 2011; WHO 2015) og allerede indgar i flere nationale
reformpakker (Crosby, 2017; Cristofoli et al., 2017). Dette geelder ogsa for den danske offentlige sektor. Isger
blandt danske kommuner ser vi initiativer, hvor aktgrer fra forskellige sektorer engageres i kollaborative samar-
bejder med henblik pa at skabe velfeerdsveerdi (Sgrensen og Torfing, 2019; Torfing, Sgrensen og Reiseland,
2019; Thygesen, 2019; Thygesen og Léfvall, 2020).

Det er iszer det internationale forskningsfelt, ’public value creation’ (PVC), der har undersggt veerdien af den
kollaborative vending (public value), og hvordan den skabes (creation). Feltet deler sig i to. Pa den ene side en
problem-lgsningstilgang, som argumenterer for og viser, hvordan mange af nutidens komplekse problemer ikke
kan tackles uden kollaborative initiativer baseret pa tvaersektorielle beslutningsprocesser (McGann, Wells og
Blomkamp, 2021; Serensen og Torfing, 2019; Emerson og Nabatchi, 2015). Pa den anden side en bredere vaer-
ditilgang, som understreger, hvordan public value (lees: velfserdsveerdi) skabes, nar forskellige interessenter fra
den offentlige, frivillige og private sektor aktivt engagerer sig i, hvad Best, Moffett og McAdam (2019) kalder
’reciprocal value exchanges’. Indenfor den bredere vaerditilgang er det blandt andet forskningen indenfor ’co-
production’, der har taget skridtet fra kun at understrege involveringen af borgere i servicelevering, til veerdien
og behovet for gensidige veerdiudvekslinger (Torfing og Ansell, 2017; Alford, 2016; Bovaird, & Loeffler; 2013;
Bennington and Moore, 2011).

Ogsa pa den danske scene afspejles interessen for kollaborativ vaerdi (Sgrensen og Torfing, 2018; Bentzen,
2020; Krogstrup, 2017; Agger og Tortzen, 2015; Hansen et. al., Eds., 2019; Skytte, 2014; Brix et al., 2020; Krogs-
trup og Brix, 2019; Elmholt, 2019). Og den er endda rammesat indenfor et seerligt nordisk historisk grundlag i

form af Associative Governance (Brink Lund et al., 2024).

Denne artikel bidrager med begrebet gavegkonomi, hvis sociale udvekslingsprincipper og organiseringsform
bestar i forpligtelsen til at give, forpligtelsen til at modtage og forpligtelsen til gensidighed. Denne grundleeg-
gende made at forsta gavegkonomien p4, gar det muligt at forsta og udvikle en gkonomisk vending fra transak-

tioner til veerdien af relationer og hvordan gavegkonomien udggr ngglen i denne vending.

Mere konkret bidrager gavegkonomien med at forsta to veerdidimensioner indenfor den bredere veerditilgang i
den kollaborative vending. De er kendetegnet ved 'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen’, og ved at
begge tjener individuelle interesser og kollektive formal. Indtil videre har disse veerdier kun veeret sporadisk ka-
tegoriseret indenfor den bredere veerditilgang og iseer mangler svaret pa, hvordan veerdierne opstar, dvs. pro-
duceres samtidigt gennem gavegkonomiske udvekslingsmekanismer. Undersggelsen af dette "hvordan’ er vig-

tigt. Det fajer en proces-dimension til, hvad Doberstein (2016) og Huxham & Vangen (2013) fremhaever som
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’collaborative advantage’. Nemlig det veerdifulde i at to former for relationel veerdi — 'veerdi skabt' og 'veerdien
af at skabe sammen' - opstar samtidigt og tilgodeser bade individuelle interesser og kollektive formal.

Artiklen er opdeltifire dele. Farst formidles et overblik over vaerdiprogrammet i den kollaborative vending. Der-
efter introducerer jeg begrebet gavegkonomi, som en méade at forsta hvordan veerdierne opstar og samprodu-
ceres i to udvalgte cases fra forskellige politikomrader i Danmark. Til sidst konkluderer jeg pa kapitlets bidrag
og uddyber overordnet set, hvordan ledere med denne indsigt star bedre rustet til at skabe resultater gennem

relationer, dvs. forsta, designe og evaluere kollaborativ veerdi.

B. Det kollaborative veerdipogram

Bryson et. al (2017: 641) definerer collaboration som ‘practices and settings where policy makers and manag-
ers in the public, private, voluntary and informal sectors have to somehow separately and jointly create public
value’. Denne definition af ’collaborations’ repreesenterer en principiel vending veek fra et alene pengefinansie-
rede grundlag for offentlig velfserd og en vending mod velfaerdsveerdi baseret pa gensidig udveksling af andre
ressourcer end blot de moneteere (Bentley et al., 2004; Hysing, 2022; Fukumoto og Bozeman, 2019; Bell og
Park, 2006; Alford, 2002; Eriksson, 2019). Som Williams og Shearer (2011: 13) konstaterer: ‘Public value can-

not be narrowly reduced to an exclusively monetary notion of benefits’.

@konomisk set inkluderer dette veerdiprogram et bevidst forsgg pa at skabe offentlig veerdi ved at inddrage sta-
tens, markedets og civilsamfundets forskellige ressourcer i kollaborative samarbejdsformer (Waardenburg et
al. 2020; Crosby et al., 2017; Osborne et al., 2016; Williams og Shearer, 2011). Jkonomisk set, erstatter de
sociale forpligtelser, der fglger med gensidige udvekslinger, kontrakt- og konkurrenceteorier (Hysing, 2022;
Best 2019). Den effektivitet, der opnas gennem tillid, erstatter de transaktionsomkostninger, der fglger med
overvagning og kontrol (Thygesen og Kampmann, 2013). Og isaer den danske designtraditionens formgivning af
fysiske og digitale interaktioner mellem interessenter udfordrer gkonomiens theory of the firm’s’ skarpe adskil-
lelse mellem os og sa de andre (Torfing og Ansell, 2023, 2017; Hysing, 2022; Bason, 2017; 2016; Sgrensen og
Torfing, 2005). Desuden daekker veerdiprogrammet ogsa over handleprogrammer, dvs. hvordan veerdien kan
skabes og hvem der kan ggre det. Isaer saettes ledelse pa dagsordenen og bakkes op af case-studier, der iden-
tificerer ledelses-designs, der adskiller sig fra hierarkiet, i form af platforms, settings, arrangements, scenes og
public sphere (Ansell et al., 2023; Torfing og Ansell, 2017; Hysing, 2022; Ansell og Gash, 2008, 2012) samt
stakeholder notions (Best et al., 2019; Bryson 2004).

Opsummeret baserer den bredere veerditilgang indenfor den kollaborative vending sig pa mange forskellige res-
sourcer fremfor kun enheden penge; pa sociale relationer fremfor upersonlige transaktioner; og pa ledere, der
ikke kun styrer efter budgetter, men spiller en central rolle i at identificere, mediere og designe ressource-ud-

vekslinger. Denne vending udgar et sandt paradigmeskift i velfeerden, fra kun den moneteere vej til velfeerd
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(skonomisk finansiering) til at indbefatte relationel velfaerdsveerdi (ressourcer der udveksles). Veerdiprogram-

met bestar af to kernekombinationer.

Den fagrste kombinerer individuelle interesser med det kollektivt formal. Denne kombination fremgar allerede i
ovenfor naevnte definition af Bryson et. al. (2017), da det er op til forskellige parter fra forskellige sektorer 'to
somehow separately and jointly create public value’. Meynhardt understreger for eksempel ogsa, hvordan der
bygges bro mellem egeninteresse og offentlig interesse indenfor kollaborative samarbejder (2009: 214). Denne
bro bliver identificeret i de udvekslinger, der finder sted pa platforms eller i settings, arrangements, scenes og
public spheres, men ogsa i selvorganiserede netveerk og gkosystemer. Som Petrusca (2009: 1748) under-
streger: ' Public value has an individual and a collective part, which has implications in multiple levels that ben-

efit from a service ecosystem angle.’

Brobygningen laser ogsa en raekke udfordringer. For eksempel beskriver O’Flynn (2007: 362), hvordan det lgser
dilemmaet med konkurrerende interesser, nar de forskellige deltagerne hver for sig kan se fordelen ved at del-
tage. Bell og Park (2006: 67-68) fremhaever effektiviteten af at operere under kollaborative betingelser. Og Fi-
scher og Maag (2022) fremhaever, at nar akterer deltager i kollektive formal, er det fordi de ogsa motiveres af

de individuelle fordele, der opstar gennem interaktion med andre aktgarer.

Den anden kombinerer 'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen’. 'Veerdi skabt' vedrgrer resultaterne af
samarbejdet, og 'vaerdien ved at skabe' er den sociale veerdi, der er knyttet til at veere en del af et veerdifeelles-
skab. Som Voorberg et al. (2015) afdeekker, sa betragtes deltagelse som en oplevelse i sig selv ('veerdien af at
skabe sammen') og vaerdseettes for effektiviteten og resultaterne, som den skaber i form af brugertilfredshed
(‘'veerdi skabt'). Kombinationen understreges ogsa pa forskellige andre mader. Osborne (2016) skelner mellem
Type | og Type |l veerdiskabelse. Type | indebeerer fglelsen af 'well-being’, der falger af at skabe vaerdi sammen
('veerdien af at skabe sammen’). Type Il udgar veerdien af en kvalitativ bedre og mere effektiv offentlig service
(‘'veerdi skabt'). | overensstemmelse med Cowlings forsgg pa at male offentlig veerdi (2006) beskriver Bryson
(2017:643), hvordan kombinationen optraeder som bade mal og middel. Et maliform af outcome og velfzserds-
veerdi (‘veerdi skabt'), og hvor midlet dertil bestar i gleeden ved at veere en del af et veerdifaellesskab ('veerdien
af at skabe sammen'). Men ogsa hvordan det forholder sig omvendt, at malet er veerdifeellesskabet, og at midlet

dertil er den veerdi, der skal skabes.

De to ovenstaende kernekombinationer ('veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen’/individuelle interesser
og det kollektivt formal) er overvejende baseret pa empiriske casestudier, og derfra generaliseret udi hvilken
slags veerdi, der opstar. Men ved kun at kategorisere de forskellige veerdier og tage for givet, at de opstar, efter-
lader det kollaborative veerdiprogram et forstaelsesmaessigt tomrum. Vi mangler svaret pa, hvordan veerdierne
grundlaeggende opstar i kollaborative samarbejder, dvs. hvordan dets veerdier produceres og opstar samtidigt.

For at udfylde dette tomrum, dette ’hvordan’, introducerer jeg begrebet gavegkonomi.
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C. Gavegkonomi

Som jeg var inde pa i indledningen, defineres gavegkonomiens udvekslingsmekanisme som forpligtelsen til at
give, forpligtelsen til at modtage og forpligtelsen til gensidighed (Mauss 2002/1925). Selvom de fleste er enige

i denne definition, har videreudviklinger af gavegkonomien ind i en offentlige kontekst gaet i forskellige retninger.

Milbank (1996) og Eisenstein (2011) forstar gavegkonomi som det teologiske og moralske fundament, for det
vi kalder for samfund, mens Kesting (2020) og Graeber (2012) leegger vaegt pa veerdidimensionen. | offentlig
kontekst har iszer Adloff (2022; 2026) bidraget med begge i form af politics of the gift, som forstar samfundet

som en aktivitet, der bestar i at’sammen-finde’ mhp. at skabe offentlig vaerdi sma og store veerdifaellesskaber.

Fra det veerdimaessige synspunkt er gaver og penge funktionelle aekvivalenter (Thygesen 2023; 2022). Gaven
fungerer som et gkonomisk medium mellem to eller flere parter og giver form til den gensidige udveksling af
ressourcer. P4 samme made er penge et gkonomisk medium, men i modsaetning til gaven giver det form til
transaktionen som udvekslingsform. Veerdien af gensidige udvekslinger er pa nationalt niveau blevet studeret
af Fukuyama (2001; 1996), som normer for gensidighed og er blevet brugt til at forklare nationers velstand og
livskvalitet. Derudover har fraveeret af disse normer givet anledning til kraftige kritikker, som papeger tilbage-
gangen i social kapital, og som med Putnam’s ord efterlader personer, professioner, organisationer og nationer

ikke kun fattigere, men ogsa ensomme (Putnam 2015; 1995).

Fra dette vaerdimaessige synspunkt stér seks karakteristika i gavegkonomien som centrale. De forklarer ikke
blot normer for gensidighed, men hvordan *veerdi skabt’ og 'veerdien af at skabe sammen’ samproduceres, nar

der ressourceudveksles, og ikke mindst tjener bade individuelle interesser og det kollektive formal.

1. Gaven er unik for giveren.

I modseetning til transaktioner og deres upersonlige effektivitet, er gaven forbundet med den, der giver den. Den
kan veere forbundet med leerere eller plejepersonale, fordi de har en specialiseret viden og menneskeforsta-
else. Den kan ogsa veere forbundet med programmerer eller handvaerkere, der er fortrolige med deres veerktgj
og teknologier. Og den kan veere forbundet med frivillige og deres sociale feerdigheder pga. deres empati og vilje
til at lytte. Viden, specialiseringer, teknologier og feerdigheder - alt dette er unikt for giveren og uadskilleligt fra
deres person, profession eller sektor (Ngrmark, 2023). Som sadan passer gaven til fordringen i den kollabora-
tive vending, at giverens bidrag er unikt og at det er pga. den unikke forskellighed, at disse ressourcer med fordel

kan mobiliseres og udveksles.

2. Gaven forlader ikke giveren.
Gavegkonomien adskiller sig desuden fra den gkonomiske transaktion ved, at giveren ikke mister den unikke

ressource, der gives, og som er tilfaeldet med penge. Som Botsman & Rogers (2010) udtrykker det What is mine
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is yours. Giveren mister fx ikke egen viden, specialisering, feerdighed eller erfaring, nar den deles med andre.
Veerktgj og teknologier gar heller ikke tabt for giveren, nér de deles med andre i samarbejder. Det skyldes, at
gavegkonomien giver adgang, dvs. at de deltagende parter hver iseer far adgang til hinandens ressourcer gen-
nem gkosystemer og netveerk, eller nar de indgéar i forskellige platforms, settings, arrangements, scenes og

public spheres.

3. Gaven er asymmetrisk.

I modsaetning til pengegkonomien, hvor transaktionen sgger ligeveegt ved at matche veerdien af vareni (lees:
serviceydelsen) med penge, er gavegkonomiens udvekslingsprincip asymmetrisk. Asymmetrien indtraeder, nar
gaven netop er unik for den person, profession eller sektor, der giver, og dermed ogsa vanskelig at matche fra
en anden giver, fra en anden profession eller sektor, med en gengave af identisk vaerdi. Asymmetrien kalder
bade pa gensidighed og pa fortsaettelse, da begge parter skiftevis "skylder’ til den anden, nér et lige match ikke
er mulig. Det er denne asymmetri, der forklarer, hvordan en unik gave i ressourceudvekslingen ikke blot kalder
pa en unik gengave, men ogsa med det, som Petrusca (2019) med henvisning til den kollaborative vending kal-

der for value interdependencies.

4. Gavegivning er drevet af sociale forpligtelser.

De sociale forpligtelser der opbygges i gavegivningen, repreesenterer et alternativ til den pengegkonomiske kon-
trakt. De bygger som sagt pa value interdependencies, som forpligter i gavegkonomien. Og de kan udvikle sig
strukturelt til en delt social conscience (Benington og Moore 2011: 259; Crosby et al.: 666), og som er teet be-
sleegtet med de normer for gensidighed, som Fukuyama fremhaever (2001; 1996). Lige sa vel som en penge-
gkonomisk kontrakt kan overskrides og felges op af irettesasttelser, kan ogsa de sociale forpligtelser blive det.
Det sker som regel, ndr dem der indgar i veerdifeellesskabet, i et stagrre netvaerk eller en mindre platform, og

nyder godt af dets fordele, optraeder som gratister og bliver socialt sanktioneret.

5. Gaven opbygger feellesskaber.

Som den kollaborative kritik blandt andet understreger, sa har pengegkonomisk styring adskillende effekter
gennem silo-opdelingen forarsaget af delbudgetter samt opdelingen mellem forskellige ydelser. De har ofte
ogsa anonymiserende effekter, nar personer bliver til normeringer og modtagere til klienter (Thygesen 2022;
Eisenstein, 2011). Til forskel herfraforbinder de sociale forpligtelser og 'value interdependencies’ de forskellige
interessenter og interesser i veerdifaellesskaber. Som den kollaborative vending viser gennem deres casestu-
dier, opstar sammenhaengskraft pa tveers, f.eks. i form af communities, ud af veerdigivende udvekslinger af for-

skellige ressourcer (Blaug et al., 2006).
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6. Ingen gaver uden penge.

Penge vil altid veere i spil. Indenfor den kollaborative vending afvises pengegkonomien da heller ikke. Men po-
inten er, at offentlig velfeerd hverken kan eller skal reduceres til en monetaer gkonomi, hvor serviceydelser bliver
matchet med en pris. Det handler om, hvilken gkonomi der har primat, og for sa vidt, at et minimum af penge
finansierer opbygningen og driften af ressourceudvekslinger, sé er det gaven, der udggr det primaere medie for

udvekslinger, og det er gavegkonomien, der producerer den faktiske velfeerdsveerdi. Ikke pengegkonomien.

D. Samproduceret veerdi

Disse seks karakteristika giver en forstaelse af, hvordan de to veerdidimensioner i det kollaborative vaerdipro-

gram samproduceres og tjener bade individuelle interesser og det kollektive formal.

1. ’Veerdi skabt’ og ’veerdien af at skabe sammen’

Med hensyn til 'veerdi skabt' giver gavegkonomiens udvekslingsmekanismer en forstaelse for vaerdi i form af
plussum. Det skyldes, at gaven som en personliggjort og unik ressource ikke forlader giveren, som det er tilfeel-
det i en pengegkonomisk transaktion, men giver adgang. Derfor taler man ogs&d om en adgangsgkonomi. For
eksempel, og som flere kollaborative cases viser, saettes den viden i spil, som leereren besidder i kollaborative
samarbejder pa tveers af institutioner, og som ikke forlader leereren, i det gjeblik den kommer en anden eller
flere andre til gode (Walstedt og Almquist, 2017). Den ene part beholder med andre ord det, som vedkom-
mende selv bidrager med (X), samtidig med at nyde godt af det, den anden bidrager med (Y). Det samme geelder
den anden vej rundt i ressourceudvekslingen. Plussumvaerdien er da X+Y (fordobling) for den ene part og Y+X
(fordobling) for den anden part. Nar en tredje part bidrager, bliver veerdien i princippet multipliceret, hvilket
Ostrom ogsa understregede i sit arbejde med communities som veerdifeellesskaber (Ostrom et al. 2012). | dette
scenarie har tre parter nu adgang til en faelles pulje af ressourcer, samtidigt med at det kollektive formal styrkes

eller udbygges gennem flere unikke bidrag.

Gavegkonomiens udvekslingsmekanismer giver ogsa en forstaelse af 'veerdien af at skabe sammen’ i form af,
hvordan gensidige forpligtelser opstar og dermed dannelsen, fortseettelsen eller udbygningen af steerke relati-
oner pa platforme elleri’communities’, netveerk eller gkosystemer. Det, der kendetegner denne veerdi, kan ikke
koges ned til simple spergsmal om blot at veere sammen. Nar gensidighed bliver veerdi-gensidig, bliver feelles-
skaber til veerdi-faellesskaber. ’Vaerdien af at skabe sammen’ tilbyder formal (hvorfor vi er sammen), identitet
(hvem vi er) og tilhgrsforhold (hvem vi er sammen med). Det som Bozeman og Johnson (2015) og Bryson et. al.

(2014) fremhaever som veerdien af the public sphere.
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Ser vi pa begge veerdier, s er 'veerdi skabt' det outcome, der vokser ud af ressourceudvekslingen. 'Veerdien af
at skabe sammen' er vaerdien ved at indga i ressourceudvekslingen. Den forstéelse, som gavegkonomien bi-

drager med, bestar i, hvordan begge veerdier opstar og produceres i udvekslingerne.

Med andre ord, er 'veerdi skabt' og 'veerdi af at skabe sammen’ dybt forbundne. De opstar og optreeder samtidigt
i kollaborative samarbejder. Forestilling om business before pleasure eksisterer i pengegkonomien, men ikke
nar gaven udggr mediet for udvekslinger. Her opstar business i form af "veerdi skabt’ og pleasure i *veerdien af at

skabe sammen’ — samtidigt!

2. Individuelle interesser og det kollektive formal

Gavegkonomiens udvekslingsmekanismer giver ogsa en forstaelse af, hvordan det kollektive formal opnas, da
givernes forskellige og unikke bidrag til sammen styrker og udbygger denne indsats. En indsats, som i mange
tilfaelde ikke er mulig, hvis deltagerne forblev adskilte i sektorer, siloer eller i direkte konkurrence med hinanden.
Denne pointe ligger til grund for veerdiprogrammet indenfor public value creation, men er ogsa integreret i nu-
vaerende reformpolitikker og aftaler - fx i Helhedsplejen pa aeldreomradet, 2025" og den danske Sundhedsaf-
tale, 2023."

Som det blev bergrt under plussum, sa imadekommer gavegkonomien ogsa individuelle interesser, fordi den
ene deltagers bidrag ind i faellesskabet giver adgang til den feelles pulje af unikke ressourcer, som deltageren

selv kan drage fordel af.

Ser vi pa begge dimensioner, sa styrkes det kollektive formal gennem summen af bidrag, mens den individuelle
interesse tilgodeses gennem deltagelse og adgang. Den forstaelse, som gavegkonomien bidrager med, bestar
igen i, hvordan begge dimensioner opstar samtidigt i de kollaborative ressourceudvekslinger. Individuelle inte-
resser tager noget fra det kollektive formal og omvendt. Dette nulsum er i det hele taget en falsk antagelse, nar

gaven udggr mediet for udveksling.

| afmalte udvekslinger er muligheden for at bade individuelle interesser og det kollektive formal tilgodeses imid-
lertid hgjere, end i starre netveerk og gkosystemer. | disse netveerk mgder de mange individuelle interesser og
de mange udvekslinger et naturligt maetningspunkt, hvor ikke alle parter kan f& gavn af alles bidrag. Det samme
geelder det kollektive formal, da for mange kokke, sa at sige, kan gdelaegge *formalet’. Fordelen er dog, at over-
skuddet af forbindelser og muligheder mellem bidragsydere har potentialet til at tjene forskellige og skiftende
saerinteresser og udvikle det kollektive formal undervejs (Thygesen, 2021). Derfor bliver det ogsa vigtigt at
skelne mellem sma og store kollaborative samarbejder i bade forstaelsen og opbygningen heraf, nar individu-

elle interesser skal tilgodese de kollektive formal og omvendt.
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3. De to veerdidimensioner

Indenfor den kollaborative vending understreges de to veerdidimensioner (vaerdien af at skabe’/’vaerdi skabt’ og
individuelle interesser/kollektivt formal) som dem, der knytter sig til kollaborative samarbejder og udger den
kollaborative fordel. Gavegkonomien tilbyder en forstaelse af, hvordan de samproduceres. Og det pd en made,
der gér stik imod pengegkonomiens staerke antagelse om det nulssumsspil, der udspiller sig mellem egeninte-
resser og det kollektive og mellem business og pleasure. Figur 1 viser kombinationerne mellem veerdidimensi-

onerne i et samlet kollaborativt vaerdiprogram.

Individuel interesse

sammen

Vardien af at skabe | <> Vaerdi skabt

Kollektivt formal

Figur 1

Den vandrette akse viser den kombinerede veerdi af 'veerdi skabt' og den sociale 'veerdi ved at skabe sammen'.
Den lodrette akse viser, hvordan de to veerdier tiener bade egeninteresser og et kollektivt formal. Firkanten viser
de to akser som integrerede, og pilene illustrerer to forhold: At firkanten kan flytte sig i forskellige retninger, alt
efter hvad der vaegtes. Og at firkanten kan vaere starre eller mindre alt efter omfanget af udvekslinger. Billedligt
talt treekker gaven som medie for gensidig udveksling opmaerksomheden indad til cirklen og forklarer den sam-
producerede veerdi, dvs. hvordan begge veerdi-dimensioner opstar samtidigt ud af de kollaborative ressource-

udvekslinger.

E. To cases

De to udvalgte cases handler om &ldrepleje og om digitalisering. Begge cases er kommunale og involverer ak-
tarer fra andre sektorer. De to cases er valgt, fordi de er forskellige i starrelse og opererer indenfor forskellige
serviceomrader. Derudover er den ene hovedsagelig baseret pa tilstedeveerelse og derfor *fysiske’ udvekslinger

og den anden primeert pa digitale udvekslinger. De to cases er illustrative. At studere to forskellige cases er
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med til at vise, hvordan gavegkonomien i begge tilfeelde tilbyder en forstaelse for, hvordan samproduceret

veerdi opstar gennem samme kollaborative udvekslingsprincipper, men viser sig pa forskellig vis.

1.°Lan et lokale og gar de seldre glade™

Ensomheden er steget i hele den vestlige verden, iseer blandt seldre mennesker, som ofte ogsa oplever depres-
sion og psykisk sygdom. | Danmark fgler en fierdedel af personer over 65 ar sig nogle gange eller ofte ugnskede,
eller alene sammen med andrev. Sadan er det ogsa i Randers, Danmarks femtestgrste by, og en af landets
stgrste kommuner. Ligesom landets gvrige 97 kommuner standardiserer Randers ydelserne og skaerer i bud-
getterne pa eldreomradet. Beslutninger, som er gkonomisk ngdvendige, men som uvilkarligt farer til omsorgs-

underskud pa eeldrecentrene.

Som lasning blev 'Lan et lokale og ger de eeldre glade' iveerksat af seks aeldrecentre. Initiativet er gavegkono-
misk. Det er en invitation, der baserer sig pa frivillige foreningsbidrag, gaver. Bidragene er uspecificerede og
gensidigheden rammesaettes som et vaerdifeellesskab. Dvs. pa den ene side foreningers adgang til faellesrum
og specialiserede faciliteter i ubenyttede perioder. P4 den anden side aeldrecentrenes adgang til de unikke res-
sourcer, som kendetegner foreningerne. Nogle af de ressourceudvekslinger der har skabt kollaborativ veerdi,

bestar i:

e Yogaforeningen afholder yoga- og pilatestimer i to eseldrecentre. Foreningens yogi’s besgger centrene
en gang om ugen og saetter pris pa de store lokaler og gratis parkering. De medbringer stearinlys og
spiller deempet musik under deres sessioner. De zeldre, der gnsker at deltage, sidder pa stole eller
ligger pa blede matter.

e Hver sgndag far et af centrene besgg af Randers leeseklub. Centrene tilbyder, foruden mgdelokale,
specialiserede toiletfaciliteter til de af foreningens medlemmer, der er handicappede. De aldre, som
ikke deltager i yogatimerne, nyder i stedet at lytte til opleesningen af bgger og efterfglgende at snakke
om kapitlerne sammen med andre.

e Dansk Lungeforening, der er tilknyttet sygehuset i Aarhus, driver to kor for de seldre med kronisk ob-
struktiv lungesygdom (KOL) og kraeftpatienter. Korene synger hovedsageligt salmer, som de zeldre har
leert i kirken og holder af. Lungeforeningens kor modvirker KOL og i fremmgdet kan incidenser tidligt

spottes hos de eeldre.

P& landsbasis har mange andre kommuner desuden ladet sig inspirere af initiativerne og med gode resultater.
| landdistrikterne samarbejder seldrecentrene med ressourcestaerke institutioner, fx efterskoler og hgjskoler.
Udveksling af viden blandt eeldrecentre i landet er sdledes opstéet ud af den farste gavegkonomi. Dette net-
veerk af nye gavestremme har endnu ikke udviklet sig til et fasttemret gkosystem, men har indtil videre skabt

forbindelser gennem omdgmme og som sadan uformelle og veerdsatte kontaktpunkter for videndeling.

I
ARGANG 40, NUMMER 2, 2025, ISSN: 2596-6200 48



Thygesen / Nar relationer skaber resultater

Tabel 1 viser den samproducerede veaerdi. Tabellen illustrerer, hvordan de to veerdidimensioner opstar og er til
stede samtidigt. Den farste raekke er navnet pa initiativet. De falgende fire reekker fglger opdelingen mellem

*veerdi skabt’ og 'veerdien i at skabe sammen’ samt individuelle interesser og det kollektive formal.

Gensidig
. ‘Lan et lokale og gor de zeldre glade’
udveksling
"Veerdi skabt’ Aldre-centrene
Nye forebyggende indsatser overfor de zeldre
Viden og erfaring delt i netvaerk med andre centre
Deltagende foreninger
Adgang til lokaler og specialiserede faciliteter i centrene

Gratis parkering

‘Veerdien af at Aldrecentre

skabe sammen’ | Ledere og medarbejdere indgar i meningsfulde relationer sammen med motiverede bidragsydere

Deltagende foreninger
Meningsgivende formal
Paskgnnende interaktioner fra de aeldre

Lzering om egne aktiviteter ud fra erfaringer med eeldre

Yoga forening Aldre Bogklub /Eldrecenter Lunge- Aldre-
Individuelle in-
center forening center
teresser
Store lokaler Nedsat be- Specialise- Aktivitet rettet Tidlig KOL | Etsundere
med hgj venti- | hov for Fysio- | rede toiletter | mod fysisk ud- indsats og | helbred
lation terapi og tid- | for handi- fordrede al- bedre op- blandt de
lig registre- cappede dre. sggende &ldre
ring af KOL medlemmer arbejde
og interesse-
rede lyttere
Kollektivt formal

Afhjeelpning af ensomhed samt forbedret mentalt og fysisk helbred

Tabel 1
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Som en social gkonomi, der tilbyder en forstaelse af samproduceret veerdi, stiller gavegkonomien skarpt pa,
hvordan foreningernes aktiviteter er unikke og uadskillelige fra giverne. Det samme gor sig gaeldende for eeldre-
centrene som institution, som tilbyder specialiserede faciliteter, som er unikt kendetegnende for deres indret-
ning. Denne asymmetri styrker de gensidige forpligtelser og ikke mindst den velfeerdsveerdi, der skabes - indi-
viduelt og kollektivt.

Ferste reekke viser, hvordan veerdi skabes gennem den uspecificerede invitation, der giver adgang: 'Lan et lokale
og 'gar de eeldre glade'. Udvekslingen er hverken moneteere eller kontraktlige, men en mulighed for at bidrage
til og engagere sig i den gensidige udveksling af ressourcer. Anden og tredje reekke eksemplificerer vaerdiaksen
'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen'. | den 'veerdiskabte' reekke (anden raekke) bliver eeldrecentrene
i stand til at yde en omsorg, som er unik i den forstand, at den ikke indgar i den kommunale forvaltnings stan-
dardiserede visiteringskatalog. Foreningerne far til gengeeld adgang til specialiserede faciliteter, som de ellers
ikke har rad til at leje eller kabe. Den sociale 'veerdi af at skabe sammen' (tredje reekke) forener de forskellige
deltagere, hvilket vil sige, at personalet, de zeldre og de involverede foreninger saetter pris pa atindga i de veer-
diskabende relationer og derfor mgder hinanden med paskgnnelse. | disse relationer opstar iszer parallelle so-
ciale band og forpligtelser, som illustreret af pilene i tabellen. Den fjerde og femte raekke viser vaerdiprogram-
mets individuelle-kollektive akse. De individuelle interesser (fjerde raekke) er angivet for hver type forening. Det
kollektive formal (femte raekke) udgaer det feelles resultat af udvekslingerne, og som primeert er afhjeelpningen
af ensomhed, men ogsa forbedring af seldres mentale og fysiske sundhed. Pilene illustrerer udvekslingerne
som overvejende parallelle, og derfor uafhaengige af hinanden. Men i stigende omfang er de overgaet til ogsa at
ga helt pa tvaers. Nogle af de zeldre, som saetter pris pa deltagelse i bogklubben, slutter sig til yogaforeningen,
som er blevet mere opmaerksom pa at lave let yin yoga for alle. Yogaforeningens instrukterer har til gengeeld
leert at spotte personer med tidlige lungeproblemer og er derfor i kontakt med koret. Gensidighederne vokser

med andre ord og udgar spiren til et starre faellesskab sammen med eller omkring de seldre.

Nar tabellen viser den samproducerede veerdi, skabt gennem en gavegkonomi, sa er det ikke fordi initiativet er
gratis. Det kraever koordinationsarbejde af aeldrecentrene og efterfglgende forgget renggring, samt indkgb af
blgde yogamatter. Disse udgifter er monetaere. Men det er ikke udgifter, der afhjeelper ensomheden. Det er ud-

gifter, der sikrer gavegkonomiens afhjeelpning af ensomhed.

2. POL-ITV

| det sidste arti er den digitale transformation blevet rost for at effektivisere den danske offentlige sektor, iseer
fordi det giver sektoren mulighed for at spare tid og penge og en forventelig forbedring af servicenvii. Men den
digitale transformation er ogsa blevet kraftigt kritiseret. Implementering af digitale platforme har vaeret vanske-
lig, transaktionsomkostningerne er sommetider enorme, og brugergraensefladerne umulige. | veerste fald er der

blevet breendt milliarder af pa platforme, som har vist sig dysfunktionelle eller ubrugeligeviii.
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For to artier siden stod Kgbenhavns Kommunes Stadsarkiv overfor en af sine starste udfordringer: at digitalisere
1,2 millioner arkivkort med det formal at gge effektiviteten og brugervenligheden som led i arkivets mission om
at 'bevare vores fortid'. Arkivet havde beregnet, at det aldrig kunne have lgst denne opgave, hvis den skulle
finansieres over eget driftsbudget. S& der blev taget et andet valg, et projekt kaldet Pol-IT.ix Ved hjeelp af et
digitalt platformsdesign lykkedes det Stadsarkivet at mobilisere egne og nye brugere - primeert private og pro-
fessionelle sleegtsforskere, samt foreninger - til at digitalisere de analoge kort. Designprincippet bestod i at lette

udvekslingen af ressourcer.

Den platform, der blev designet, gjorde det muligt for brugerne at digitalisere de analoge kort, nar de alligevel
brugte dem i eget hjem. Incitamentet for brugerne bestod i, at jo mere de indtastede i den delte database, desto
flere arkivkort kunne alle, inklusiv dem selv, fa digital adgang til. Fra stadsarkivets perspektiv blev de digitalise-
rede kort veerdsat som bidrag til det feelles formal, at 'bevare vores fortid'. Projektet viste sig at blive sterre end

forventet. Flere tusinde engagerede sig i platformen og gor det stadig.

Nogle ar efter at platformen blev startet, sggte Stadsarkivet at fremme sociale kontakter gennem feelles arran-
gementer med fysisk fremmgde. Brugerne deltog i begivenhederne for at udveksle og kombinere interesser,
viden og feerdigheder. Da fagfolk fra andre sundheds- og videnskabssektorer opdagede digitaliseringens poten-

tiale, begyndte de ogsa at deltage i begivenhederne.

De samlede resultater af dette initiativ var lettere at male end resultaterne af seldreplejesamarbejdet. | 2019

bestod den kollaborative veerdi i:

e Antallet af brugere steg med faktor 50.

o Den samlede udgift blev oprindeligt ansléet til ca. 50 millioner, men opgaven blev udfert af en intern
normering over syv ar.

e Alle stadsarkivkort blev digitaliseret inden for syv ar. Havde medarbejderne alene pataget sig opgaven,
var digitaliseringen anslaet til ca. 100 ar.

o Defalles arrangementer med fysisk fremmgde farte til nye projekter og samarbejder mellem en raekke

offentlige professioner.

Det sidste resultat kom som en overraskelse. Ingen havde forventet, at formalet bag arkivkortene ville aendre
sig sa radikalt. Men digitaliseringen betad, at forskere nu kunne koble digitale data for at kortleegge menstre og
arsager til arvelige og epidemiske sygdomme og oveni fremme viden om de proaktive og sundhedsfremmende
tiltag i politiske reformer. Som sadan er disse data blevet et folkesundhedsveerktgj, og projektresultaterne er

blevet delt internationalt med andre folkesundhedsinstitutioner.
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Tabel 2 viser den samproducerede veerdi. Den illustrerer pa samme vis som den forrige case, hvordan de to

veerdidimensioner opstar og er til stede samtidigt.

Gensidige
POL-IT - Delt platform
udvekslinger

‘Veerdi skabt’ Stadsarkivet
Arkivkortene blev digitaliseret pa 7 ar
Omkostningen reducereret til en intern normering over syv ar.

Antallet af brugere steg med faktor 50

Brugerne
Hurtigere og nemmere digital adgang fra hjemmet til arkivkort
Ny viden gennem feelles arrangementer

Nye folkesundheds-projekter

‘Veerdien af at Delt genealogisk identitet mellem brugerne skabt gennem feelles arrangementer

skabe sammen’ Ny veerdiskabende relationer mellem videnskabelige og sundhedsfaglige institu-
tioner

Individuelle in- Fremme af genealogiske hobby og forskning for amatarer og professionelle bru-

teresser gere

Nye sundhedsfaglige og videnskabelige epidemiske projekter blandt sundheds-,
og videnskabelige institutioner
Informerede politiske sundhedsreformer i ministerier

Reducering af omkostninger ifbm. digitaliseringen af arkivkort i Stadsarkivet

Kollektivt formal 'Bevaring af vores fortid’

Tabel 2

Som en social gkonomi saetter gavegkonomien sig her anderledes igennem, end den gjorde blandt aeldrecen-
trene, mest markant, fordi deltagerne i hgj grad yder det samme (fremfor forskellige) bidrag, nemlig digitalise-
ring af kortene. Stadig, drevet af den personlige genealogiske interesse, var hvert bidrag knyttet til den person,
der bidrog. Hver enkelt bruger havde en interesse i hver enkelt brugers bidrag, og samlet bidrog de til Stadsar-

kivets kollektive formal. De to cases adskiller sig ogsa ved, at de feerre deltagere og taette gensidigheder blandt
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aeldrecentrene, star i kontrast til de mange individuelle bidrag i POL-IT projektet i den indledende fase af initia-

tivet.

Farste raekke viser, hvordan Stadsarkivet (ligesom aldrecentrene) skaber offentlig vaerdi gennem adgang -
denne gang via en digital platform. Som i den foregdende case byggede den gensidige udveksling af ressourcer
pa invitationer og frivillighed samt muligheden for selv at drage fordel af udvekslingerne. Anden og tredje raekke
eksemplificerer vaerdiaksen 'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen'. Den 'skabte veerdi' (anden raekke)
geelder bade for Stadsarkivet og brugerne. Hver enkelt bruger opnar betydelige fordele gennem adgang til et
digitalt arkiv. Og for Stadsarkivet lykkedes det at digitalisere arkivkortene med relativ fa midler. Initiativet farte
tilmed til uventede spin-off-projekter, hvor videnskab, sundhedsfaglighed og reformpolitik sammen fremmer
folkesundheden. Den sociale 'veerdi af at skabe sammen' (tredje raekke) stammer fra de feelles arrangementer,
der ikke kun udgar en fejring af allerede opnaede resultater, men formidler forbindelser med henblik pa at ud-
vikle nye kontaktflader og feelles identiteter - via gensidige slaegtsforskningsinteresser. Det var ogsa den sociale
veerdi, der fgrte til spinoff projekterne og deres "veerdi skabt’ for folkesundheden. Fjerde og femte raekke viser
den kollektiv/individuelle akse. Hver for sig (fierde reekke) far deltagerne opfyldt deres forskellige interesser
gennem adgang til hinandens ressourcer. Kollektivt (femte raekke) bidrager alle deltagere til det faelles formal,

at 'bevare vores fortid', og uventet til ogsa at udvide stadsarkivets mission til at omfatte folkesundhed.

Tabel 2 viser pa samme vis som den forrige case den samproducerede veerdi skabt gennem gavegkonomiske
udvekslinger. Heller ikke her er initiativet pengelast. Opbygningen af platformen kostede en normering over syv
ar, de feelles arrangementer er behzeftede med engangsudgifter, og den labende drift og udvikling af platformen
er i dag sat til en 2 normering om aret. Men igen er disse udgifter ikke de udgifter, der skaber den kollaborative

veerdi. Det er udgifter, der sikrer den primaere gkonomi bag velfeerdsveerdien, gavegkonomien.

3. Opsummering af de to cases

Samlet set tjener de to cases til at illustrere samproduceret veerdi, dvs. hvordan de fremhaevede veerdier i den
kollaborative vending - 'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen' - opstar samtidig i kollaborative aktivite-
ter og udger en kollaborativ fordel for bade de enkelte deltagere (individuelle interesser) og feellesskabet (det
kollektive formal). De tjener ogsa til at vise, hvordan denne veerdi opstar i forskellige varianter og med forskellige

veegtninger. Nedenstaende figur 2 formidler en opsummering deraf.
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Individuel interesse

_ PoHIT

Veerdien af at skabe : Vaerdi skabt
sammen : Lan et lokaje 5 3
©ooggardg  eeeoooeeoooeooood

i eldre glade !

Kollektivt formal

Figur 2

Forskelligheden mellem de to cases viser sig ved, at initiativet pa eeldreomradet i Randers udggr et relativt sim-
pelt set up sammenlignet med Stadsarkivets og involverer langt feerre deltagere. Desuden er udvekslinger i
Randers baseret pa fysisk tilstedevaerelse, mens de i Stadsarkivet er overvejende digitale. Derfor er initiativet i
Randers ogsa mindre i figuren samt ligger mere forskudt mod den sociale 'veerdi af at skabe sammen' end
Stadsarkivet med sit steerke fokus pa 'veerdi skabt'. Desuden star det feelles formal i Randers staerkere for hver
af bidragsyderne, som isaer forsgger at tilpasse deres aktiviteter for at afhjeelpe de sldres ensomhed. | Stads-
arkivet er hver deltager mere drevet af egen-interesse, hvilket placerer dette initiativ leengere ned mod det kol-

lektive formal end Stadsarkivet.

F. Konklusion

Denne artikel har bidraget med en forstaelse af, hvordan gavegkonomi bidrager til den bredere veerditilgang
indenfor den kollaborative vending. Det vil sige et overblik over det kollaborative veerdiprogram og herfra hvor-
dan 'veerdi skabt' og 'veerdien af at skabe sammen' samproduceres i kollaborative aktiviteter og tilgodeser indi-

viduelle interesser og det kollektive formal.

Normativt stér ledere nu bedre rustet til at skabe resultater gennem relationer. For det fgrste fordi indsigten i
gavegkonomiens udvekslingsprocesser viser, hvordan velfaerdsveerdien samproduceres i kollaborative sam-
arbejder, og dermed hvad der skal til, for at opna den. For det andet fordi ressourceudvekslinger kan have mere
at byde pa end den monetzere vej til velfeerd og dermed den plussum, som reformer kan understgatte og offent-
lige ledere kan skabe. For det tredje fordi et veerdiprogram tilbyder veerdidimensioner, hvormed kollaborativ
veerdi kan formidles, samt undervejs i det kollaborative samarbejde fungere som et vaerdikompas for ledelses-

indsatsen.
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Ledelsesindsatsen kraever ogsé viden at st pa. Med udgangspunkt i konceptualiseringen af gavegkonomiens
udvekslingsprocesser, tilbydes en made at undersgge varianter af samproduceret veerdi og derfor ogsa en op-
fordring til flere empiriske studier. Casestudier kan vise, hvordan samproduceret vaerdi fremtraeder forskelligt,
og i hvilken grad denne forskellighed afhaenger af starrelsen og omfanget af udvekslinger, samt forskellen mel-
lem digitale og fysiske initiativer, og kombinationen heraf (Thygesen, 2023). Longitutionale studier kan folge
reproduktionen af integreret veerdi over tid og herunder, hvordan individuelle interesser samt det kollektive for-
mal skifter undervejs, samt hvordan veegtningen mellem veerdi skabt’ og ’vaerdien af at skabe sammen’ eendrer
sig. Og ledelsesstudier kan undersgge, hvorvidt og hvordan begreberne ’ressourceudvekslinger’ og ’gavegko-
nomi’, til trods for potentialet, kan sta i vejen for udbredelse som strategi i offentlige institutioner. Hvordan kan
offentlige beslutningstagere fx have vanskeligt ved at italeseette strategier, platforme og services ud fra et per-

spektiv, der i bund og grund er baseret pa en anden gkonomi end pengegkonomien?

Og endelig tilbyder gavegkonomien méader at undersgge den marke side af kollaborative initiativer (Dudau,
Glennon og Verschuere, 2019; Schneider, 2006). Sociale forpligtelser og gensidig afhaengigheder er ikke altid
positive eller produktive. De kan ogsé veere socialt skrgbelige, udnyttes af gratister, eller binde folk sammen i

veerdifeellesskaber, som er sveere at komme ud af, fordi man star i social geeld til hinanden.

Et aktuelt og relevant ledelses- og undersggelsesarbejde ligger forude, nar lokale og globale velfeerdsinstituti-
oner forsgger at imgdekomme behovet for at skabe velfeerdsveerdi gennem kollaborative indsatser. Denne ar-
tikel udger et bidrag hertil og baner forhabentlig vejen for en anerkendelse af andre gkonomier end blot den

monetaere. Her i form af gavegkonomien.
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