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Abstract  
Co-creation of public services calls for new leadership actions put-
ting a strong demand on leaders in traditional bureaucratic organ-
izations. This study explores critical leadership actions enabling 
co-creation in cross-institutional partnerships. The study is based 
on data from a co-creation project in a cross-institutional universi-
ty-school partnership. The project leader and the innovation leader 
have key roles in the partnership’s infrastructure. Using complex-
ity leadership theory as a theoretical lens, the paper examines how 
the leaders developed an inter-institutional network enabling 14 
collaborative R&D projects between researchers and teachers. The 
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study suggests that formal and informal leadership actions aimed 
at creating cross-institutional managerial commitment, supporting 
emerging semi-structured planning, developing a broad targeted 
information strategy, and connecting people across institutions are 
vital for enabling co-creation in cross-institutional partnerships.

Keywords: co-creation, partnership, open-ended problems, com-
plex adaptive systems, enabling leadership 

Innledning 
Samskaping stiller nye krav til ledelse i offentlig sektor og foregår 
stadig oftere i partnerskap som organisatorisk kontekst. Ledere må 
være gode til å mobilisere ressurser gjennom etablering og vedlike-
hold av relativt autonome nettverk (Torfing, Sørensen, og Røise-
land 2019). De må videre kunne fasilitere prosesser og arbeidsfor-
mer som fremmer bærekraftige langsiktige løsninger (Agger og 
Torzen 2015; Rennemo 2019; Torfing, Sørensen, og Røiseland 2019).

Studier peker på at de nye ledelseskravene er vanskelige å opp-
fylle, delvis fordi offentlige ledere er tilbakeholdne med å gi slipp 
på tradisjonell styring og kontroll (Agger og Torzen 2015; Voor-
berg, Bekkers, og Tummers 2015). Utfordringene forsterkes innen-
for rammene av tverr-institusjonelle partnerskap der ledelse skal 
utøves utenfor og i mellomrommet mellom involverte parters by-
råkratiske strukturer. Dette gjør seg også gjeldende i partnerskap 
i lærerutdanningen, der bl.a. asymmetriske forhold mellom parte-
ne er en utfordring (Lillejord og Børte 2016, 556). Asymmetrien 
kan skyldes tradisjonelle hierarkiske roller og relasjoner, der for-
skere blir sett på som kunnskapsgeneratorer og lærere som over-
settere (Bryk, Gomez, og Grunow 2011; Furlong 2000; Lillejord og 
Børte 2016). 

Utfordringene peker på behovet for empiriske studier av sam-
skaping i tverr-institusjonelle partnerskap. Vi trenger bedre innsikt 
i hvordan samskaping kan ledes slik at tradisjonelle makt-ubalan-
ser reduseres til fordel for mer likeverdige partnerskapsroller. Iføl-
ge Torfing, Sørensen, og Røiseland (2019) er det også behov for mer 
kunnskap om ledelsesverktøy som kan brukes for å fasilitere ulike 
former for samskaping, samt effekten av disse. 

Formålet med artikkelen er å bidra til mer kunnskap om hvor-
dan ledelse muliggjør samskaping i tverr-institusjonelle partner-
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skap. Problemstillingen er: Hva er kritiske ledelseshandlinger for å 
muliggjøre samskaping i tverr-institusjonelle partnerskap? Det 
empiriske materialet er data fra en casestudie av en tilretteleg-
gingsprosess for samskapt FoU i et partnerskap om universitets-
skoler i Norge.

Vi vil nå redegjøre for det konseptuelle, teoretiske og metodiske 
grunnlaget for vår studie. Deretter beskriver vi hvordan to ledere 
tilrettela for utvikling av et tverr-institusjonelt nettverk, som i sin 
tur muliggjorde 14 samskapte FoU-prosjekter. Casebeskrivelsen et-
terfølges av en analyse der svarene på vår problemstilling sammen-
fattes i en avsluttende konklusjon.  

Ledelse av samskaping: Et teoretisk perspektiv
Det er det ikke gitt hvordan samskaping skal forstås, verken som 
begrep eller fenomen (Røiseland og Lo 2019; Torfing, Sørensen, og 
Røiseland 2019). Vår problemstilling nødvendiggjør dermed en 
konseptuell avklaring. Vi velger å ta utgangspunkt i hvordan forske-
re skiller samskaping fra henholdsvis samproduksjon og samarbeid. 

Samskaping versus samproduksjon
I følge Torfing, Sørensen, og Røiseland (2019) involverer sampro-
duksjon kun tilbydere og brukere av offentlige tjenester, mens sam-
skaping omfatter et bredt spekter av private og offentlige aktører. 
Videre rettes samproduksjon mot produksjon av forhåndsdefinerte 
tjenester, mens samskaping innebærer komplekse problemstilling
er og et langsiktig fokus på endring og innovasjon. Et lignende 
syn gjenspeiles i rolletypologier, der samskaping forbeholdes rolle-
ne som sam-initiativtaker og sam-designer og samproduksjon 
knyttes til sam-implementør-rollen (Agger og Torzen 2015; Voor-
berg, Bekkers, og Tummers 2015; Røiseland og Lo 2019). 

Ergo: Samskaping og samproduksjon knyttes til henholdsvis 
komplekse/enkle oppgaver, innovasjon/forhåndsdefinerte løsning
er, et stort/smalt privat-offentlig mangfold og tidlig/sen involve-
ring av private aktører i samskapingsprosessen. Samskaping bør 
derfor reserveres arbeid med åpne (wicked) problem (Amabile 
1996; Rittel og Webber 1973; Head og Alford 2015), mens sampro-
duksjon forbeholdes lukkede (tame) problem (ibid.) 

Lukkede problem er pre-definerte, har ett korrekt svar og sikrer 
forutsigbarhet gjennom en gitt stegvis oppskrift for oppgaveutfø-
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relsen (Amabile 1996; Oddane 2017). Aktørenes interaksjon ligner 
et stafett-løp der det offentlige overlater stafettpinnen til private/
sivile aktører, som erstatter eller supplerer det offentliges innsats 
(Agger og Torzen 2015). Oppgaveløsingen er ingen skapende pro-
sess, hvilket presiseres i ordet samproduksjon.

Åpne problem er komplekse ikke-rutinebaserte oppgaver som 
ikke kan løses ved hjelp av kjente oppskrifter alene (Amabile 1996; 
Oddane 2015; Oddane 2017). Problemløsingen er en uforutsigbar 
skapende prosess der problemdefinering er en vesentlig, retnings-
givende del av arbeidet (Kay 1994; Amabile 1996). Situasjonen nød-
vendiggjør tidlig involvering av eksterne aktører (Oddane 2017) og 
åpner opp for større grad av samskaping (Agger og Torzen 2015; 
Ulrich 2016). Aktørene danner et samvirkende ensemble der de 
sammen skaper nye, fremvoksende løsninger (Uhl-Bien, Marion, 
og McKelvey 2007; Uhl-Bien og Arena 2018). Prosessen er samska-
ping i ordets rette forstand.

Samskaping versus samarbeid
Statsvitenskapelige tilnærminger reserverer samskaping til pro-
sesser hvor en offentlig aktør utvikler og/eller produserer velferd 
sammen med ikke-offentlige aktører (Ulrich 2016, 2; Røiseland og 
Lo 2019; Torfing, Sørensen, og Røiseland 2019). Dersom en offent-
lig organisasjon har et tilsvarende samarbeid med andre offentli-
ge aktører, defineres dette som samarbeid om velferdsproduksjon 
(Ulrich 2016). Vi utfordrer denne oppfatningen. Den utelukker vår 
case og andre relevante offentlig-offentlige partnerskap fra sam-
skapingsstudier. 

Vi betrakter samarbeid som synonym til samproduksjon og an-
befaler at problemsituasjonens spesifikke ressursbehov skal define-
re skillet mellom samskaping og samarbeid. Dette begrunnes med 
systemteori og forskjellen mellom kompliserte og komplekse sys-
tem (Uhl-Bien og Arena 2018). Et system er et sett av innbyrdes 
relaterte komponenter med et felles mål. Kompliserte system er 
strukturert for å løse lukkede problem. Skifte av systemkomponen-
ter gir ingen merverdi fordi sluttresultatet er summen av enkelt-
komponentenes innsats. Dette kjennetegner partnerskap innrettet 
mot samarbeid. 

Komplekse system er utformet for å løse åpne problem. Systemets 
egenskaper og evne til problemløsing avhenger av både komponen-



Volume

23	 144

Tilrettelegging for samskapt FoU i et tverr-institusjonelt 
partnerskap om universitetsskoler

Torild Alise W. Oddane 
Ingrid Stenøien

academicquarter
research from

 the hum
anities

akademisk  kvarter

AAU

tene og deres innbyrdes relasjoner. Dette gjør at løsningene blir noe 
mer og annet enn summen av enkeltkomponentenes innsats. Effek-
tiv problemløsing nødvendiggjør et komplementært, potensielt sy-
nergifremmende mangfold som speiler problemets kompleksitet. 
Aktørenes relasjoner og interaksjonsformer avgjør om det oppstår 
synergieffekter av deres respektive kompetanser (Paldam 2020). Slik 
blir oppgave-relevant mangfold, ikke mangfold ensidig definert som 
offentlig-privat konstellasjon, det overordnede kriteriet for å skille 
mellom samskapende og samarbeidende partnerskap. 

Samskaping, samproduksjon og samarbeid
Tabell 1 oppsummerer overnevnte drøfting av kriterier for samska-
ping, samproduksjon og samarbeid. Kursivert tekst tydeliggjør vår 
konseptualisering, som både videreutvikler og utfordrer eksis-
terende forståelser.

Samskaping Samproduksjon Samarbeid

Problemsituasjon Åpne problem Lukkede problem

Partnerskapets 
egenskaper

Mulighet for synergi
Komplekst system
Komplementaritet

Ingen mulig synergieffekt
Komplisert system

Substitutt

Metafor for interaksjon Ensemble Stafett-løp

Formål Arbeid med komplekse 
problemstillinger

Leveranse av forhåndsdefi-
nerte tjenester

Fokus Endring og innovasjon Produksjon av spesifikke 
tjenester

Ambisjon om styring 
og forutsigbarhet

Svak Sterk 

Partnerskapets 
sammensetning

Bredt spekter av offent-
lige og private aktører 

Smalt spekter av offentlige og 
private aktører (tilbydere og 
brukere) 

Kun offentlige aktører

Rollebetegnelser 
private/sivile aktører

Sam-initiativtaker 
Sam-designer

Sam-implementør

				      Tabell 1 Oversikt over kriterier for samskaping, samproduksjon og 		
				      samarbeid
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Inspirert av Torfing, Sørensen, og Røiseland (2019, 802) definerer vi 
samskaping som en prosess der to eller flere aktører med oppga-
ve-relevant mangfold forsøker å løse et felles åpent problem. Med 
dette kan vi bevege oss videre til temaet ledelse av samskaping.

Ledelse i et kompleksitetsteoretisk perspektiv
Ledelse kan defineres som en prosess for å påvirke andre til å forstå 
og bli enige om hva som bør gjøres og hvordan, og prosessen med å 
tilrettelegge individuell og kollektiv innsats for å nå delte mål (Yukl 
2020, 26). Uhl-Bien og Arenas (2018) kompleksitetsteoretiske ram-
meverk for organisatorisk tilpasning er relevant for å forstå ledelse 
av samskaping. Rammeverket belyser hvordan byråkratiske virk
somheter kan ledes slik at de blir i stand til å møte endringsbehov på 
en konstruktiv måte. Ledelse forstås som en relasjonell, sosial og dy-
namisk prosess der aktører på mange nivå veksler på å lede. Ram-
meverket beskriver tre former for ledelse, som vist i Figur 1. 

Figur 1 Ledelse for organisatorisk tilpasning (Basert på Uhl-Bien og 
Arena 2018)

Operativ ledelse er formell styring og kontroll knyttet til daglig 
drift, mens  skapende ledelse er kollektive prosesser der nye løs-
ninger skapes i uformelle selv-organiserende nettverk. Muliggjø-

Det operative systemet
Behov for stabilitet, 
effektivitet og produktivitet

Ledelse som styring og kontroll i 
formelle system, strukturer 
og prosesser

MULIGGJØRENDE LEDELSEOPERATIV LEDELSE SKAPENDE LEDELSE

Det skapende systemet
Behov for endring og 
innovasjon

Ledelse som kollektiv 
skapende prosess, 
der nye løsninger vokser 
frem gjennom aktørers 
interaksjon i uformelle, 
 selv-organiserende
nettverk

Muliggjøre adaptivt rom
•Adaptiv spenning 
•Kobling av aktører
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rende ledelse handler om å åpne opp for endringsprosesser i 
spenningsfeltet mellom organisasjonens konkurrerende behov for 
stabilitet og endring.  

Hovedutfordringen er å etablere, fremme og beskytte et adap-
tivt rom i organisasjonen. Det er fysiske, virtuelle og tidsmessige 
ressurser som gir rom for at aktører kan møtes, utveksle informa-
sjon og skape løsninger i uformelle nettverk etter modell av kom-
plekse adaptive system (KAS). KAS kan raskt og kreativt tilpasse 
seg omgivelsene.

Ledere kan muliggjøre adaptive rom gjennom etablering av 
strukturer og prosesser som skaper adaptiv spenning og ved å ko-
ple sammen aktører, ideer og ressurser til nettverk på kryss og tvers 
av organisatoriske grenser. Adaptiv spenning er endringspresset 
som oppstår når endringsbehov drives frem som motkraft til orga-
nisasjonens streben etter orden og stabilitet. Uten adaptiv spenning, 
ingen energi eller motivasjon for endring. Dette forutsetter aksept 
og motivasjon for endring i det operative systemet. Aktiv innsats 
for å overbevise operative ledere om nødvendigheten av ressurser 
og støtte til endringsprosesser, kan derfor utgjøre en vesentlig del 
av muliggjørende ledelse. 

Adaptiv spenning er også en forutsetning for skapende ledelse. 
Spenningen oppstår når ledere legger vekt på å involvere et bredt 
mangfold av aktører i det skapende systemet. Ledere motiverer til 
deltakelse ved å peke på behovet for mangfold og at aktørene er 
gjensidig avhengige av hverandre for å løse felles problem.   

Brobygging er en måte ledere kan legge til rette for rask in-
formasjonsflyt i uformelle nettverk på kryss og tvers av formelle 
grenser. Dette innebærer å kople sammen aktører fra ulike grup-
per slik at de kan møtes, finne hverandre og danne nettverk som 
skaper nye løsninger. 

Metode 
I studien anvendes en sosialkonstruktivistisk og etnografisk tilnær-
ming der vi med utgangspunkt i et singel-casedesign (Flyvbjerg 
2010; Stake 2005) undersøker ledelse av samskaping i en part-
nerskapskontekst. Den valgte tilnærmingen er velegnet for å for-
stå kompleksiteten av det aktuelle sosiale fenomenet som studeres. 

Førsteforfatter er ekstern forsker, mens andreforfatter har vært 
daglig leder av universitetsskolepartnerskapet siden 2015. Andre-
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forfatter innehar dermed “a complete member role” (Adler og 
Adler 1987), med fare for at innsider-perspektivet blir domineren-
de og svekker studiens relevans. På den andre siden kan rollen 
styrke studien  gjennom tilgang til “understanding in use” (Adler 
og Adler 1987).

Vi har eksplisitt adressert utfordringer og muligheter knyttet til 
forskerrollene våre gjennom hele forskningsprosessen fra datainn-
samling, databehandling til analyse. 

Datakildene består av skriftlige tekster i form av dokumenter; 
rapporter, sakspapirer (innkallinger, referater), evalueringer og an-
dre tekster, herunder daglig leders mailer og møtekalender sam-
menfattet i et transkript. Formålet med dokumentstudiene var å 
utvikle større forståelse for kritiske ledelseshandlinger. I tillegg 
gjennomførte førsteforfatter to intervjuer; et dyadisk med daglig 
leder og innovasjonsleder og et individuelt med daglig leder for å 
få bedre innsikt i hva de gjorde for å tilrettelegge for samskapt FoU. 
Intervjuene er transkribert.

Ved hjelp av refleksiv dialog har vi med utgangspunkt i datama-
terialet systematisk undersøkt mulige “insider-feller” og utviklet 
en tykk casebeskrivelse (Geertz 1973). 

I analysen har tar vi tatt utgangspunkt i Uhl-Bien og Arenas 
(2018) kompleksitetsteoretiske rammeverk og anvendt nøkkelbe-
greper herfra som utgangspunkt for å utvikle relevante kategorier 
for ledelseshandlinger. Gjennom en systematisk gjennomgang av 
hele datamaterialet både hver for oss og sammen, har vi identifisert 
daglig leders og innovasjonsleders ledelseshandlinger gjennom 
hele prosessen.

Case
Om partnerskapet
Universitetsskole-partnerskapet omfatter et universitet, en kom-
mune og en fylkeskommune med mål om gjensidig utvikling av 
skole og lærerutdanning gjennom samskapt FoU. Det inkluderer 
tre universitetsskoler og alle universitetets lærerutdanninger. Part-
nerskapet er organisert på tre nivå med styringsorgan og lederrol-
ler, jf. Figur 2.
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Figur 2 Universitetsskole-partnerskapets organisasjonsmodell

Partnerskapets viktigste styringsverktøy er en omforent handlings-
plan der alle tiltak er beskrevet. Daglig leder og innovasjonsleder, 
ansatt i 100%-stilling er på universitetets lærerutdanningsinstitutt, 
har sentrale roller i partnerskapet og vår case. Dette er roller uten 
formell autoritet. Daglig leder skal ivareta alle partnernes interesser 
og fungerer som relasjonell edderkopp som binder partnerskaps
nettverket sammen. Hun er med i alle styringsgruppene, som leder, 
sekretær eller gruppemedlem og samarbeider tett med innova-
sjonsleder. Innovasjonsleder, som er medlem av de tre prosjekt-
gruppene, er professor og tilknyttet et fireårig innovasjonsprogram 
ved universitet for å bidra til innovasjon i partnerskapet. 

Tilrettelegging for samskapt FoU.
I 2019 lyste partnerskapet ut 1 million kroner i såkornmidler for å 
opprette samskapte FoU-prosjekter mellom universitetsforskere og 
universitetsskole-lærere. Casen beskriver prosessen fra forslag om 

Styringsgruppe

Prosjektgruppe deling 
og utvikling

Prosjektgruppe
FoU

Koordineringsutvalg

Prosjektgruppe LU

Daglig leder

Innovasjonsleder

Handlingsplan

Daglig leder
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utlysning ble initiert til prosjektsøknadene var ferdigbehandlet, jf. 
Figur 3s oversikt over prosessfaser. 

Figur 3. Tilretteleggingsprosessen for samskapt FoU

En ekstern evaluering i 2018 avdekket at det var vanskelig å moti-
vere forskere til deltakelse i samskapte FoU-prosjekter i universi-
tetsskole-partnerskapet.  Daglig leder hadde både i 2017 og 2018 
foreslått utlysning av såkornmidler som et mulig motivasjonstiltak, 
men hadde ikke oppnådd støtte for dette hos universitetets lederre-
presentanter. I 2018 ble det utviklet en FoU-strategi med vektleg-
ging av samskapte FoU-prosjekter, og våren 2019 startet arbeidet 
med partnerskapets første handlingsplan. Universitetet hadde på 
dette tidspunktet ubrukte midler på sitt universitetsskole-budsjett. 
Daglig leder så nå en mulighet for å relansere “såkorn-forslaget” i 
forbindelse med arbeidet med den nye handlingsplanen.

Initieringsfasen startet med at daglig leder skrev en mail til leder 
av koordineringsutvalget. Hun presenterte et generelt forslag om at 
ubrukte midler kunne øremerkes tiltak i den kommende hand-
lingsplanen, noe lederen ga sin tilslutning til. Dette ga daglig leder 
tilstrekkelig mandat til å ta forslaget videre, hvorpå hun skrev en 

August September Oktober November Desember

2019

Planlegging

Informasjon

Kartlegging av
ideer og interesser

21 søknader

Kopling og 
søknadsskriving

Behandling av 
søknader

11 
søknader

Utsending svar
20.desember

Mars April Mai Juni Juli

Forberedelse og forankring



Volume

23	 150

Tilrettelegging for samskapt FoU i et tverr-institusjonelt 
partnerskap om universitetsskoler

Torild Alise W. Oddane 
Ingrid Stenøien

academicquarter
research from

 the hum
anities

akademisk  kvarter

AAU

mail til leder av prosjektgruppe FoU med et konkretisert forslag om 
såkornmidler som tiltak for initiering av samskapte FoU-prosjekter. 
Hun argumenterte for at tiltaket kunne bidra til realisering av den 
vedtatte FoU-strategien fra 2018. Med hans tilslutning ble forslaget 
senere fremmet i møte i prosjektgruppe FoU, der det ble behandlet 
og vedtatt. Med det ble såkornutlysningen innlemmet som tiltak i 
forslag til handlingsplan for perioden 2019-2021. En samlet hand-
lingsplan ble deretter behandlet og vedtatt i koordineringsutvalget 
og til slutt i styringsgruppa mot slutten av juni. For å sikre tilstrek-
kelig forankring, sendte daglig leder forslaget til handlingsplan til 
høring i alle partnerskapets organisasjoner i to omganger.  

I dobbeltrollen som sekretær og daglig leder, kunne daglig leder 
både forberede og følge opp prosessen underveis. Fordi såkornfor-
slaget tidligere hadde møtt motstand, argumenterte hun med part-
nerskapets FoU-strategi og muligheten for å motivere forskere til å 
delta gjennom en utlysning. 

Basert på tilslutningen til det generelle forslaget om øremerking 
av ubrukte midler, innledet daglig leder og innovasjonsleder et tett 
samarbeid om planlegging av såkornutlysningen. Daglig leder 
brukte planskisser for å overbevise styringsorganene om realismen 
i såkornforslaget. Etter hvert som forslaget fikk tilslutning, bearbei-
det de to lederne planen fra planskisse til en svært detaljert plan 
med beskrivelser av faser, aktiviteter, informasjonstiltak, møte-
punkter, tidsfrister og ansvarsfordeling. Planen var prosessuelt inn-
rettet og åpnet for konkretiseringer, justeringer og tilrettelegginger 
underveis. Dette innebar at planleggingsarbeidet gikk i looper med 
stadig økende detaljeringsgrad. Planleggingsfasen strakk seg på 
denne måten fra april til november.

Som del av prosjektplanen hadde daglig leder og innovasjons-
leder sammen utarbeidet en nøye gjennomtenkt informasjonsstra-
tegi med både generelle og målrettede informasjonstiltak. Målet 
var å nå ut til ledere og lærere på alle de tre universitetsskolene og 
til ledere og forskere i alle universitetets lærerutdanningsmiljøer. 
Informasjonsarbeidet startet i august og strakk seg fram til midten 
av oktober. 

De generelle informasjonstiltakene var skriftlige. Daglig leder 
hadde ansvar for utforming av en nettside som fungerte som ho-
vedinformasjonskilde og en flyer som ble planmessig spredt både 
i skoler og på universitetet. I tillegg la hun ut informasjon om tilta-
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ket på universitetets intranettsider og på universitetsskole-partner-
skapets Facebook-side. Den skriftlige målrettede informasjonen 
bestod av mailer til relevante sentrale lederaktører på universitets-
skolene og ved universitetets ulike lærerutdanningsmiljø. Leder-
ne ble informert om tiltaket og bedt om å videreformidle infor-
masjonen i sine miljøer. I tillegg gjennomførte innovasjonsleder 
muntlige informasjonstiltak i form av møtepresentasjoner for uli-
ke målgrupper både på universitetsskolene og på universitetet. 

Gjennomføringsdelen bestod av to faser. Gjennom ide- og kart-
leggingsfasen utviklet både lærerne og forskerne prosjektforslag. 
På universitetsskolene hadde skolens ledelse ansvar for disse 
utviklingsprosessene. På lærerutdanningsinstituttet hadde innova-
sjonsleder allerede foretatt en kartlegging av forskernes publikasjo-
ner. Hun hadde derfor god oversikt over forskningsinteressene. Ut 
over dette var det lagt opp til selvorganisering, men med innova-
sjonsleders støtte. 

Ide- og kartleggingsfasen kulminerte i en frist for innsending av 
prosjektforslag. Innovasjonsleder sorterte innkomne forslag og ut-
arbeidet oversikter som ble presentert på en såkalt “Åpen dag”. 

Åpen dag ble arrangert på hver av universitetsskolene og mar-
kerte oppstarten av koplingsfasen. Intensjonen var at Åpen dag 
skulle fungere som en koplingsarena der forskere og lærere med 
felles forskningsinteresser fikk mulighet til å finne hverandre for 
videre samarbeid. Innovasjonsleder var aktiv i koplingsarbeidet. 
Fordi barneskolen ikke hadde deltatt i lignende prosjekter tidligere, 
bidro hun aktivt inn også i ide- og kartleggingsfasen her. Støtten 
førte til at man allerede i en tidlig fase fikk koplet på forskere fra 
universitetet der innovasjonsleder dro nytte av kjennskapen til de 
ulikes forskningsinteresser gjennom forskningskartleggingen.  

I etterkant jobbet innovasjonsleder aktivt med å legge til rette for 
at forskere og lærere som ikke hadde fått tilslag på sine ideer, skulle 
finne partnere. Dermed ble noen koblet også etter Åpen dag.   

Innovasjonsleder mottok 40 prosjektforslag som etter koplingsfa-
sen resulterte i 21 søknader. 11 (hhv. 5 og 6 skole/universitetsbaser-
te) fikk tilslag om støtte, hvorav 9 stammet fra presentasjoner på 
Åpen dag. Såkorntiltaket førte til at 45 forskere, 16% av lærerutdan-
ningsinstituttets faglig ansatte, ble involvert i samskapte FoU-pro-
sjekter i universitetsskolene.
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Drøfting og konklusjon
Daglig leders og innovasjonsleders ledelseshandlinger i tilretteleg-
gingsprosessen var innrettet mot å løse det åpne problemet om 
hvordan samskapt FoU kunne tilrettelegges gjennom såkornmid-
ler. Sett i lys av Uhl-Bien og Arenas (2018) rammeverk, utøvde de 
muliggjørende ledelse med mål om å skape et adaptivt rom slik at 
partnerskapet kunne fungere som et komplekst adaptivt system. 
Ledelseshandlingene var orientert mot fire sekvensielle, sammen-
filtrede strategier for å skape adaptiv spenning ved å forankre, 
planlegge, informere og kople.  

Å forankre
Daglig leders formelle og uformelle forankringshandlinger var ret-
tet mot å initiere endringskraft i form av adaptiv spenning gjennom 
utvikling av handlingsplanen. De besto i å både formelt og ufor-
melt å fremme såkornforslaget og etter hvert å overtale hele det 
operative systemet, dvs. styringsorganene, til å vedta dette. Over-
talelsene ble vevd inn i forslagene som målrettet argumentasjon for 
tiltaket, der daglig leder trakk på relasjonelle og kontekstuelle res-
surser, som vedtatt FoU-plan. Idet hun fikk uformell tilslutning på 
såkornforslaget hos relevante ledere, fikk hun etablert tilstrekkelig 
adaptiv spenning i det operative systemet til at det kunne fremmes 
i de formelle styringsorganene. Saksbehandlingsprosessen i de uli-
ke styringsorganene medførte en handlingsrekke som bidro til å 
utvikle den adaptive spenningen gjennom stadig dypere forankring 
av såkorntiltaket. Da styringsgruppa til slutt vedtok handlingspla-
nen, ble den adaptive spenningen låst fast. 

Å planlegge
Ledelseshandlinger forbundet med å planlegge omfattet å kartleg-
ge de kontekstuelle rammene og derav utvikle en plan for å mulig-
gjøre samskaping i det skapende systemet. Planleggingen tjente en 
dobbel hensikt; først som argumentativ ressurs i initieringsfasen, 
og senere som plandokument for å aktivere adaptiv spenning i det 
skapende systemet. Planen fikk en prosessuell utforming. Dette 
muliggjorde den praktiske gjennomføringen ved å ta høyde for be-
hov for innspill og planlegging underveis.  
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Å informere
Informasjonshandlingene var knyttet til planlegging og iverkset-
ting av informasjonsstrategien. Informasjonsstrategien ble utfor-
met i samarbeid mellom de to lederne med utgangspunkt i deres 
samlede kontekstuelle kunnskap. Den var innrettet mot å nå flest 
mulig relevante aktører gjennom et bredt spekter av skriftlige og 
muntlige kommunikasjonstiltak. Den skriftlige og generelle infor-
masjonen var rettet mot å skape adaptiv spenning i hele systemet, 
mens den målrettede muntlige informasjonen var rettet mot å mu-
liggjøre det skapende systemet gjennom mobilisering av et bredt 
mangfold av lærere og forskere.  

Å kople
Koplingshandlingene var innrettet mot å muliggjøre adaptive rom 
ved å kople sammen aktører, ideer og ressurser til nettverk på kryss 
og tvers av universitetsskolene og lærerutdanningsmiljøene. Ko-
plingshandlingene bestod i å planlegge og tilrettelegge koplingsa-
renaer, kartlegge kunnskapsressurser og prosjektforslag, støtte 
ideutvikling på skole med behov for dette og aktivt støtte sammen-
kopling av forskere og lærere der selvorganisering på den etablerte 
koplingsarenaen Åpen dag ikke var tilstrekkelig. Tilrettelegging og 
etablering av koplingsarenaen var utfordrende og foregikk i et sam-
arbeid mellom daglig leder, innovasjonsleder og ledere fra univer-
sitetsskolene. Dette var påkrevd fordi Åpen dag forutsatte sam-
menkopling av ulike selvstendige nettverk og krevde stor grad 
av institusjonell omstillingsevne og -vilje. 

Hovedstrategien for kopling mellom lærere og forskere var selv
organisering gjennom etablering av en tilrettelagt koplingsarena. I 
tillegg bidro innovasjonsleder til aktiv kopling der hun anvendte 
kunnskapskartlegging som koplingsverktøy både som utgangs-
punkt for å støtte ideutviklingsprosessen på en av skolene, og til 
direkte kopling mellom lærere og forskere der selvorganisering 
ikke hadde ført fram. 

Konklusjon
Vår studie har identifisert fire sett av kritiske ledelseshandlinger 
som bidrar til mer kunnskap om hvordan ledelse muliggjør sam-
skaping i tverr-institusjonelle partnerskap: Å forankre, planleg-
ge, informere og kople. Handlingene er sammenvevd i en dyna-
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misk fremvoksende prosess. De er delvis uformelle og usynlige, 
men like fullt ledelsesverktøy som kan brukes for å fasilitere uli-
ke former for samskaping. Ledelseshandlingene bidrar til å ivareta 
likeverdighet i partnerskapet. Forankringshandlinger peker seg 
ut som den grunnleggende forutsetningen som muliggjør de øv-
rige ledelseshandlingene og dermed samskaping i tverr-institu-
sjonelle partnerskap.    
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