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Forord
Den bog, du sidder med i hånden, er ikke én forfatters værk. Den er blevet til i en kollektiv proces og rummer et kalejdoskop af forskellige perspektiver og synsvinkler – helt i tråd med den samskabende arbejdsmåde, der er bogens fokus. 
Bogen er udviklet i et samarbejde mellem tre redaktører, som har bidraget med forskellige perspektiver og viden:
 Anne Tortzen, som er forsker og ekspert i borgerinddragelse og samskabelse og følger udviklingen i kommunerne tæt, men ikke har nogen særlig indsigt i folkekirken. 
Esben Thusgård, der som provst i Aarhus har stor erfaring med at lede nye former for samarbejder, hvor kirken indtager en aktiv og udadvendt rolle.
Erling Andersen, der som lektor ved Folkekirkens Uddannelses- og Videnscenter står for at uddanne præster og provster og har fingeren på pulsen i forhold til folkekirkens aktuelle udvikling.
Som redaktører har vi stået for at idéudvikle, indsamle og tilrette bogens kapitler. Men bogen var ikke blevet til virkelighed uden bidrag fra en bred kreds af mennesker fra den kommunale og kirkelige verden, fra civilsamfundet og forskningsverdenen. 
En stor tak til alle jer, der har bidraget – enten med skriftlige indlæg eller ved at stille jer til rådighed for interview. Bogen bygger i høj grad på jeres tanker, holdninger og erfaringer med, hvordan folkekirken på mange forskellige måder kan blive en mere aktiv og samarbejdende spiller på den samfundsmæssige bane. 
Endelig skal der lyde en tak til Aarhus Stiftsråd uden hvis økonomiske støtte, denne bog ikke var blevet til.
Anne Tortzen, Esben Thusgård og Erling Andersen, januar 2021
Indledning
Vi lever i en tid, hvor økonomiske og politiske kalkuler og en trang til kontrol og forudsigelighed har overtaget. En tid, hvor man kan hævde, at medmenneskeligheden og det komplekse, mystiske og uforudsigelige i vores liv som mennesker ikke får meget plads, og hvor ensomhed og mistrivsel derfor er udbredt. 
Heldigvis er der også en vigtig og dybtgående bevægelse i gang i vores velfærdssamfund i disse år. Civilsamfundet er stærkt og livskraftigt, og rigtig mange borgere gør en frivillig indsats i foreninger eller lokalområder for at udvikle fællesskaber og hjælpe dem, der har det vanskeligt. Samtidig har mange offentlige organisationer fået øje for, at en system-tilgang bygget på faglighed og økonomisk logik alene ikke skaber livskvalitet og løser alle udfordringer. Der er også behov for relationer, fællesskaber og ulønnet medmenneskelighed. Mange kommuner er derfor begyndt at invitere borgere og civilsamfund ind i et samarbejde om at løse komplekse udfordringer som hjemløshed, integration, mistrivsel og ensomhed. Det er det, nogle kalder ‘samskabelse’.
Folkekirken er en af de parter, der oplever, at det offentlige kalder. Kirken får i disse år mange invitationer til at samarbejde om sorg­grupper for unge, fællesskaber for ensomme og herberger for hjemløse osv. Det er invitationer, der kan være mange gode grunde til at tage imod. Folkekirken står nemlig aktuelt i en situation, hvor den har brug for at nytænke sin samfundsmæssige rolle for at blive ved med at være nærværende og relevant for flere end de få procent af borgerne, som udgør kirkens trofaste brugergruppe. 
Samtidig er det oplagt, at netop folkekirken har mulighed for at spille en vigtig rolle i forhold til at løse nogle af denne tids komplekse udfordringer. Kirken kan nemlig byde ind med sit årtusindgamle kristne budskab om medmenneskelighed og håb, en lang tradition for at understøtte fællesskaber, og et rum, hvor det er muligt at tale om alt det vanskelige og uforudsigelige i livet. 
Ved et hurtigt øjekast kan det ligne en win-win situation, som leder af Kirkens Korshær i Aarhus, Niels Bjørnø, her i bogen beskriver således: 
Velfærdssamfundet har brug for en saltvandsindsprøjtning, en redningskrans og måske endda lidt akut ilttilførsel. Folkekirken har brug for at blive en synlig, handlekraftig og væsentlig aktør i samfundet uden for de hellige hallers tykke, hvidkalkede mure. At forene kræfterne, bare en anelse, til vores alles fælles bedste, må være den nære fremtids oplagte mål. 
Men måske er det ikke så ligetil endda, for de nye samarbejder på tværs rummer samtidig en mængde spørgsmål, udfordringer og dilemmaer for alle parter. For bare at nævne nogle: Hvad er det mere præcist, kirken kan bidrage med i samarbejder om at løse komplekse udfordringer? Hvad kræver det af kirken organisatorisk og ledelsesmæssigt? Hvordan kan præster og menighedsråd støttes i at træde ud af deres comfort-zone? Endelig: Hvordan kan kirken gå ind i disse samarbejder på en meningsfuld måde og samtidig være tro mod årtusindgamle værdier og en identitet, der er forbundet med et særligt syn på mennesket og dets værdi?
Ambitionen med denne bog er at inspirere til en samtale om kirkens rolle i velfærdssamfundet. Vi tror på, at den aktuelle bevægelse i samfundet henimod at arbejde mere samskabende på mange måder er en gave til folkekirken. Den bevægelse åbner nemlig mulighed for en samtale om, hvordan kirken kan finde et nyt ståsted og en ny måde at være kirke på, der bidrager til at skabe samfundsmæssig værdi. Måske står vi også i Danmark på tærsklen til det, den britiske religionsprofessor, Christopher Baker, her i bogen kalder den ‘post-sekulære’ æra, hvor kirken igen påtager sig en mere offensiv og aktiv samfundsmæssig rolle blandt andet ved at indgå i samarbejder med andre civilsamfundsorganisationer og med det offentlige. 
Bogens hensigt er at beskrive og understøtte de forandringer i retning af en mere udadvendt og samarbejdende kirke, der allerede er i gang mange steder. Med konkrete eksempler viser bogen, hvordan kirkens sproglige, kulturelle og rumlige ressourcer kan sættes i spil på nye måder i samarbejde med lokalsamfund, kommune og borgere. 
Vi ønsker med bogen at nuancere debatten om den aktuelle samfundsudvikling, og hvad den kan betyde for kirken. Det sker ved at præsentere en række forskellige synsvinkler på samskabelse og kirkens mulige rolle i denne bevægelse. Bogen rummer således både stemmer fra kirkens verden, fra den kommunale verden og fra civilsamfundet og forskningen, ligesom den giver plads til stemmer fra alle organisatoriske niveauer: Politikere, ledere og praktikere. Nogle bidrag er baseret på interviews, andre har form af indlæg skrevet af nøglepersoner.
Bogen er inddelt i tre hovedafsnit: 
Afsnit I – Teoretiske perspektiver
Afsnit I præsenterer en række teoretiske perspektiver på kirkens rolle i samskabelse. Anne Tortzen, forsker og ekspert i samskabelse, diskuterer samskabelse som samfundsstyring og ser på, hvilke muligheder og faldgruber, denne dagsorden byder på for kirken. Provst Esben Thusgård tegner en vision for kirkens rolle i samskabelse og argumenterer på baggrund af konkrete erfaringer fra Aarhus for, at kirken med sin særlige position mellem bureaukrati og civilsamfund kan og skal spille en central og offensiv rolle i samskabelsesdagsordenen. I artiklen “Byen og kirken har brug for hinanden” trækker ph.d. stipendiat Lars Buch Viftrup på sin forskning om kirkens rolle i byen og slår fast, at kirken og byen er uløseligt forbundet, og at det er kirkens opgave at skabe flere koblingspunkter for byens borgere. 
Derefter sætter vi den danske udvikling ind i et internationalt perspektiv med erfaringer fra Storbritanien, hvor samskabelsesdagsordenen har sit udspring. Professor Christopher Baker fra Goldsmiths University, London, en førende forsker inden for religionens nye rolle i det offentlige liv, tegner et billede af, hvordan relationen mellem kirken og den offentlige sektor har udviklet sig historisk. Han forudser, at vi er på vej ind i en post-sekulær æra, hvor kirken igen kommer til at spille en central, samfundsmæssig rolle som skaber af rum for håb, fællesskaber og samtaler.
Afsnittet sluttes af med et indlæg af professor ved Aarhus Universitet, Peter Lodberg, der sætter den aktuelle udvikling ind i et historisk og teologisk perspektiv og minder om vigtigheden af social kapital og tillid. 
Afsnit II – Strategisk-politiske perspektiver
Afsnit II formidler en række strategisk-politiske perspektiver på kirkens rolle i samskabelse. De kommunale stemmer kommer til orde i et interview med Niels Højberg og Erik Kaastrup-Hansen, begge direktører i Aarhus Kommune. De pointerer, at kirken er en væsentlig samarbejdspartner for kommunen, bl.a. fordi kirken kan tilbyde noget helt andet end de kommunale medarbejdere: Et rum for frivillighed og medmenneskelighed. 
I et interview med biskopperne Henrik Wigh-Poulsen og Elof Wester­gaard fortæller to af kirkens øverste ledere om deres syn på muligheder og faldgruber i samskabelse. De fremhæver bl.a. vigtigheden af, at kirken også i disse samarbejder står fast på sine grundlæggende værdier og det kristne menneskesyn. Dernæst tager borgmester Torben Hansen fra Randers Kommune ordet og formidler de gode erfaringer med lokalt samarbejde mellem kommune og kirke, hvor kirken fungerer som limen mellem mennesker i lokalsamfundet.
Afsnittet sluttes af med et indlæg af professor emeritus, dr.phil. Jørn Henrik Petersen, der ud fra et historisk perspektiv argumenterer for diakoni som modkultur og understreger kirkens pligt til at udøve kritik og ikke blot lade sig rive med af bevægelser i tiden. 
Afsnit III – Konkrete eksempler
I afsnit III udfoldes en vifte af konkrete eksempler på en samskabende kirke. Eksemplerne er primært hentet fra Aarhus Stift, som har været en frontløber, når det gælder kirkens nye rolle i samskabelse. To sognepræster, Hans Boas og Rose Marie Tillisch, beretter om deres erfaringer med samarbejde med frivillige og kommunale fagprofessionelle om gudstjenester for demensramte. Provst Birgith Nørlund fortæller, hvordan et forpligtende samarbejde mellem kirken og kommunen på ledelsesniveau er kommet i stand og har ført til en række fælles sociale indsatser. Lars Bundgaard og Janne Wennerstrøm fra Røde Kors i Aarhus reflekterer fra et civilsamfundsperspektiv over Røde Kors’ samarbejde med kirken om Aarhus Vinterherberg og understreger behovet for én indgang til kirken for samarbejdspartnere. 
Brobygningstemaet går igen i interviewet med provsten i Horsens, Annette Bennedsgaard, og sognepræst Hanne Henriksen, der beretter om, hvordan kirkerne i Horsens arbejder både strategisk og praktisk med at redefinere kirkens rolle. I artiklen “Hellere samvirke end samskabelse” reflekterer to erfarne menighedsrådsmedlemmer, Helga Koldby og Boris Reinhold Sandvad, over de muligheder, og de organisatoriske og ledelsesmæssige udfordringer, der kan være i samskabelse set fra menighedsrådets side. 
Derefter følger en beretning fra det såkaldte ghettoområde, Gellerup ved Aarhus, hvor kirken har spillet en vigtig rolle for at udvikle og realisere en plan om Gellerup Højskole. Det fortæller brobygger ved Aarhus Kommune Pia Katballe og rådgiver Ole Kamp om. Afsnittet sluttes af med et indlæg af Niels Bjørnø, leder af Kirkens Korshær i Aarhus, som i sit indlæg “GUD – og kunsten at vedligeholde et velfærdssamfund” argumenterer for, at samfundet i høj grad har behov for kirken til at indgyde ro i et uroligt samfund og tilbyde en kerne til det kerneløse samfund. 
Vi håber, denne buket af perspektiver på og fortællinger om bevægelser i kirkens rolle i samfundet vil inspirere og indbyde jer læsere til at diskutere, reflektere og ikke mindst afprøve nye veje – gerne sammen, naturligvis.
Del 1 
Teoretiske perspektiver på kirkens rolle i samskabelse
Kirken i samskabelse og samskabelse i kirken 
	Anne Tortzen undersøger, hvad begrebet samskabelse egentlig dækker over. Hun forstår samskabelse som en særlig form for samfundsstyring, der giver kirken mulighed for at tage en ny rolle som samarbejdspartner og fællesskaber. I kapitlet diskuterer hun desuden, hvilke muligheder og faldgruber, denne dagsorden byder på for kirken.
Anne Tortzen er uddannet cand.scient.pol. og journalist og har skrevet en ph.d.-afhandling om samskabelse. Hun arbejder som rådgiver og forsker inden for borgerinddragelse, samskabelse og demokratiudvikling og driver virksomheden Center for Borgerdialog.
Samfundet kalder kirken
En samskabelsesbølge skyller hen over vores land i disse år, en bølge, som er i gang med at skubbe til folkekirkens rolle og udfordre dens selvforståelse. Aktuelt oplever kirken en stærkere kalden fra det omgivende samfund – og særligt fra kommunerne – end tidligere. Kirken bliver i stigende grad inviteret til eller tager selv initiativ til at samarbejde om sociale opgaver med fx plejehjem, skoler og civilsamfundsorganisationer. Samskabelsestænkningen sætter sig også spor internt i kirken: Kan menigheden og lokalsamfundet i højere grad inviteres til at indtage en rolle som aktive medskabere? 
For at forstå, hvad det er for en samfundsmæssig dagsorden, der aktuelt påvirker og udfordrer folkekirken, lægger vi ud med at se nærmere på samskabelsesbølgen og spørger: Hvad er det egentlig, vi som velfærdssamfund har gang i? Vi ser nærmere på den bane, hvor det hele er begyndt, nemlig i den offentlige sektor: Hvad er det med samskabelse for noget – og hvilke samfundstendenser kan det være et svar på? Fra dette perspektiv er samskabelse udtryk for en ny form for samfundsstyring, der gør op med de traditionelle roller og inviterer både borgere, de offentlige medarbejdere og politikere til at tage nye roller. Det handler om en offentlig styring, der på én gang kalder på folkekirken som civilsamfundsbaseret samarbejdspartner og tilbyder kirken muligheder for at redefinere sin rolle – indadtil og udadtil. Til slut i kapitlet skal vi derfor se nærmere på de muligheder og potentielle faldgruber, samskabelses-dagsordenen byder på for folkekirken. 
Samskabelse: Mere magt til borgere og civilsamfund
For ti år siden fandtes ordet ‘samskabelse’ ikke i det danske sprog. Men så kom samarbejde mellem det offentlige og civilsamfundet på dagsordenen, først i Storbritannien, siden i en række andre vesteuropæiske lande. I Danmark har samskabelse været det nye sort fra omkring 2012 og frem – særligt i kommunerne, hvor ambitioner om samskabelse indgår i strategier og politikker om alt fra lokal udvikling til sociale indsatser, ‘den åbne skole’ og natur- og klimaområdet. 
Samskabelse handler i sin kerne om at etablere samarbejder på tværs af sektorer, dvs. mellem det offentlige, virksomheder og civilsamfund for at mobilisere flere ressourcer til at løse komplekse samfundsmæssige udfordringer. Samskabelse er udtryk for en ny forståelse af, hvilken rolle den offentlige sektor skal spille i vores samfund og dermed også, hvilken rolle politikere, ledere og medarbejdere i den offentlige sektor skal indtage. Her er tale om en form for styring, hvor idealet er at invitere langt flere parter med til at skabe offentlig velfærd. Målet er at styrke velfærden ved at ændre grundlæggende på relationen mellem det offentlige og borgerne – og overføre magt fra de offentlige organisationer til brugere, borgere og civilsamfund (Tortzen 2019).
Da folkekirken på én gang er en medlemsbaseret civilsamfundsorganisation og økonomisk, juridisk og administrativt bundet til staten, har samskabelsesdagsordenen potentiale til også at rykke ved kirkens rolle både direkte og indirekte. Direkte, fordi kommunernes samskabelsesambitioner åbner for nye, lokale samarbejder. Det har betydning for de lokale kirker, der i højere grad end tidligere bliver inviteret af lokale plejehjem, skoler m.v. til at bidrage – eller selv tager initiativ til samarbejder om lokale fællesskabsskabende og sociale indsatser som suppeaftner og mandegrupper. Samtidig påvirker samskabelsesdagsordenen folkekirken indirekte: De idéer, som i dag spreder sig i kommunernes styring om at invitere brugere af offentlig velfærd ind som medskabere af velfærdsydelserne, kan inspirere kirken til også at udvikle relationen til sine brugere, ligesom en fornyet opmærksomhed i det offentlige på borgernes perspektiv og borgerdrevne initiativer skubber til præsternes og menighedsrådenes forståelse af, hvilken rolle menigheden kan og skal indtage. 
Det giver anledning til at se nærmere på, hvorfor samskabelse er kommet på dagsordenen i den offentlige sektor de seneste år, og hvilke idealer for samfundsstyring, samskabelse er udtryk for.
Det offentliges nye rolle: Fra velfærdsproducent til platform for samarbejde
Samskabelse er vokset frem som et svar på en række samfundsmæssige udfordringer, der ikke kan løses med den traditionelle hierarkiske samfundsstyring, men kalder på en ny form for styring, nemlig styring gennem netværk og samarbejde på tværs af sektorer. Samskabelse er nødvendig, fordi vores samfund i stigende grad er præget af såkaldt wicked eller komplekse problemer. Det er samfundsmæssige udfordringer, der involverer mange forskellige interessenter, og at der hverken er enighed om, hvori problemerne består, eller hvordan de løses. Konkrete eksempler kunne være integrationsudfordringer, ensomhed og dårlig trivsel eller miljø- og klimaudfordringer.
Den centrale idé i samskabelse er, at der er behov for en grundlæggende ændring af den offentlige sektors rolle. De offentlige organisationer skal bevæge sig fra at producere velfærd til i højere grad at fungere som platform for og facilitator af samarbejder, der kan fremme velfærd. Frem for at se sig selv som leverandør af service og velfærd til borgerne, skal de offentlige institutioner arbejde med at mobilisere, koordinere og facilitere kræfter på tværs af sektorer, der sammen løser disse komplekse velfærdsudfordringer. 
Samskabelse lægger dermed op til en grundlæggende ændring af samfundskontrakten og gør op med den traditionelle rollefordeling mellem borgerne og det offentlige. Førhen har vi som borgere været vant til, at blot vi betaler vores skat og afgiver vores stemme, så tager det offentlige sig til gengæld af myndighedsopgaver og af at producere velfærd. I samskabelse er kontrakten vendt på hovedet, for her er ideen, at borgere og civilsamfund skal gå ind i en rolle som aktive medskabere af velfærd. Samskabelse vender altså op og ned på vante roller og opgavefordeling og udfordrer dermed også fordelingen af magt.
Hvad er samskabelse et svar på?
Men hvad er det, der gør, at samskabelse kommer på dagsordenen netop nu? Hvis samskabelse er svaret, hvad var så spørgsmålet? Forskningen peger på tre samfundsmæssige udviklinger, der har været med til at sætte samskabelse på den politiske dagsorden (Tortzen 2019):
	Velfærds- og demokratiudfordringer: Mange af de udfordringer, vi står overfor som samfund, er komplekse problemer. Det er udfordringer, der løses bedst i samarbejde mellem sektorer. Samtidig oplever vi en faldende tillid til de politiske systemer blandt nogle grupper af borgere. Det skaber behov for at involvere borgerne mere direkte som medskabere af de politiske beslutninger.
	Økonomiske udfordringer: Vores velfærdssamfund står i en situation med international konkurrence og pres på de offentlige udgifter, som skaber et behov for at mobilisere ressourcer fra andre sektorer til at opretholde det velfærdsniveau, vi er vant til.
	Den kulturelle udvikling: Samskabelse ligger i naturlig forlængelse af en samfundsmæssig udvikling over de sidste mange år, hvor vi har bevæget os væk fra hierarkier og hen imod mere horisontale relationer både inden for familien, i organisationer og mellem det offentlige og borgerne. Borgerne og civilsamfundet har masser af ressourcer og vil gerne bidrage og tage medansvar.

Samskabelse kan altså forstås som et svar på en række forskellige samfundsmæssige udfordringer og tendenser, der skaber behov for nye former for styring og gør samarbejde på tværs af grænser både mulig og nødvendig. Helt grundlæggende handler samskabelse om samfundsstyring, og om at styringen af den offentlige sektor de sidste år har bevæget sig mod et nyt tankesæt.
Samskabelse er udtryk for en grundlæggende nytænkning af relationen mellem det offentlige og civilsamfundet og borgerne – en dagsorden, som også kirken møder og må forholde sig til. 
Samskabelse som samfundsstyring
For at få et klarere billede af samskabelse som styringstænkning, og hvordan denne tænkning gør op med traditionel offentlig styring, skal vi i det følgende dykke ned i tre forskellige måder at opfatte styring på. Disse tre tænkemåder indfanger den udvikling, der har fundet sted i styringen af den danske offentlige sektor siden 1970’erne, nemlig TPA (Traditional Public Administration), NPM (New Public Management) og NPG (New Public Governance). Tænkemåderne adskiller sig fundamentalt fra hinanden, hvad angår synet på, hvad styring er og skal være. De har forskellige opfattelser af, hvilke roller henholdsvis offentlige medarbejdere og ledere, borgere og politikere skal indtage, samt hvordan relationen mellem den offentlige sektor og borgere og civilsamfund bedst udspiller sig. 
En vigtig pointe er her, at de tre former for styring ikke afløser hinanden, men findes på samme tid som arkæologiske lag og blandingsformer i den offentlige styring. Samtidig spiller de en rolle som en slags rettesnor for medarbejdere og ledere i den offentlige sektor i forhold til, hvilke roller de skal indtage, og hvordan de skal handle.
Også folkekirken er med sin binding til den offentlige sektor og stab af fagprofessionelle medarbejdere gennem tiden blevet påvirket af skiftende styringsforståelser, der dels opfatter kirken som en autoritet, dels som en leverandør af service, dels som en samskabende arena – og som tildeler præster og menigheder roller, der passer ind i denne tækning. I det følgende udfolder vi de tre idealer for offentlig styring med kommunen som omdrejningspunkt. 
Traditional Public Administration (TPA): Kommunen som myndighed
TPA som styringsideal har været dominerende i det meste af det 20. århundrede med hierarkiet som det bærende styringsprincip. Kommunens primære rolle er at være en myndighed. Idealet bygger på en forestilling om, at planer og politik, der besluttes på det øverste niveau, implementeres af de udførende medarbejdere på de lavere niveauer. Samfundsstyringen er kendetegnet ved at være bureaukratisk, hierarkisk og baseret på love og regler for at sikre effektivitet, faglig kvalitet og lighed i sagsbehandlingen. Al produktion af offentlig service foregår inden for rammerne af de offentlige institutioner. Forvaltningen er opdelt i specialiserede enheder baseret på faglig ekspertise, og de formelle lederes autoritet er forankret i det vertikale hierarki.
Forvalternes rolle er dermed at være faglige eksperter, og de fagprofessionelle medarbejdere indtager en central rolle i styring og serviceproduktion. Medarbejderne arbejder ud fra professionelle standarder og normer og er optagede af at opfylde deres kald. Borgerne indtager rollen som klienter, dvs. modtagere af offentlig service. De har udelukkende mulighed for at gøre deres indflydelse gældende ved at afgive deres stemme i det repræsentative demokratiske system. Civilsamfundsorganisationer optræder i rollen som fortaler for de svage grupper i samfundet (Pestoff 2016). I dette styringsparadigme er der ikke nogen særlig opmærksomhed på eller ønske om samskabelse, da de fagprofessionelle medarbejdere varetager serviceproduktionen, og borgerne indtager rollen som passive modtagere.
I forhold til kirken finder denne styringstænkning for eksempel udtryk i den formelle organisering, hvor menigheden repræsenteres af menighedsrådet. Ligesom tænkningen er til stede, når præsten optræder som en autoritet, der overholder ritualbogen og fastholder menigheden i den rette tro ved hjælp af traditionerne.
New Public Management (NPM): Kommunen som serviceleverandør
NPM er en samlebetegnelse for en række reformer og styringstiltag, der har vundet frem siden 1980’erne som en konsekvens af, at TPA-styringen blev opfattet som alt for statisk og bureaukratisk. I NPM er kommunens rolle at være en effektiv serviceleverandør, og markedet er det bærende styringsprincip. Målet er at gøre styringen effektiv og brugervenlig ved at indføre metoder fra private virksomheder som fx konkurrenceudsættelse, fritvalgsordninger og professionalisering af ledelsen. NPM har medført en fragmentering af det offentlige velfærdssystem dels gennem udlicitering af dele af serviceproduktionen til private serviceudbydere, dels gennem opsplitning af den offentlige velfærdsproduktion. 
Medarbejderne opfattes i NPM – i modsætning til TPA – som aktører, der handler egennyttigt og derfor skal holdes i skak gennem incitamenter og kontrol. Kvaliteten af den offentlige service sikres ikke gennem medarbejdernes faglighed, men ved at give brugerne mulighed for at vælge mellem konkurrerende ydelser. Borgerne indtager rollen som forbrugere af offentlige serviceydelser og har mulighed for at vælge mellem forskellige serviceudbydere. Ud over at øve indflydelse gennem det repræsentative politiske system kan de dermed påvirke den offentlige sektor gennem exit, altså ved at til- eller fravælge bestemte foruddefinerede ydelser. 
I NPM er opgaven for civilsamfundsorganisationer at optræde på linje med private virksomheder på et marked og agere som sociale virksomheder, der konkurrerer med andre civilsamfundsorganisationer om offentlig finansiering. NPM-styringsparadigmet har en instrumentel tilgang til samskabelse, der ses som en vej til effektivisering af den offentlige service. 
I kirken kommer denne styringstænkning for eksempel til udtryk, når kirken forstår sin rolle som en aktør på et marked, hvor det gælder om at tiltrække kunder. I praksis viser det sig, når kirken udvikler nye formater som fx babysalmesang, spaghetti-gudstjenester, lørdags- og drop-in-dåb for at komme brugerne i møde. Det viser sig også ved, at menighedsrådene skal formulere målsætninger i budgettet.
New Public Governance (NPG): Kommunen som en arena for samskabelse
NPG er betegnelsen for en bevægelse væk fra en hierarkisk samfundsstyring med det offentlige som omdrejningspunkt hen imod en styring, hvor en række andre samfundsmæssige aktører bidrager til styringen. Kommunens primære rolle er at være en arena for samskabelse. Her er netværk det bærende styringsprincip, og det offentlige opfattes som et åbent system, der samarbejder med eksterne aktører om at løse konkrete styringsopgaver gennem samstyring. 
En grundtanke i dette styringsparadigme er, at det er muligt – ved at inddrage de relevante og berørte parter i styringen – at modvirke den fragmentering, som NPM kan være skyld i. Idealet i denne styreform er, at de relevante aktører samarbejder om at identificere og definere problemer og udfordringer. Herefter kan aktørerne samarbejde om at udvikle bæredygtige strategier for at håndtere kompleksiteten. En udfordring består i at håndtere de mange forskellige opfattelser og interesser i samarbejdsprocessen. 
Medarbejdernes rolle er at indgå i netværkssamarbejder med borgere og andre parter og at mediere og facilitere samarbejde mellem mange forskellige parter om opgaveløsningen, hvilket kan udfordre deres rolleopfattelse og faglige professionsetik. I NPG er borgernes rolle at være aktive medproducenter af politiske beslutninger og offentlige serviceydelser. Derved har de mulighed for at øve indflydelse både på prioritering, design og udførelse af de offentlige ydelser.
Civilsamfundsorganisationer opfattes i dette paradigme som samarbejdspartnere, der i samarbejde med offentlige aktører og andre parter indgår i fælles løsninger af velfærdsopgaver. Samskabelse, forstået som en form for samstyring mellem det offentlige, og borgere/civilsamfund, har dermed en central plads i NPG styringsforståelsen. 
Denne bog rummer mange eksempler på, hvordan folkekirken i tiltagende grad ser sin rolle og agerer ud fra en samskabelsestænkning, bl.a. ved at indgå i samarbejder med andre parter om sociale opgaver og fællesskabelse. 
Figuren neden for opsummerer centrale elementer i de tre styringsforståelser.
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De tre styringsparadigmer: Styringsprincipper, roller og samskabelse
Som det fremgår af ovenstående, vender samskabelse op og ned på de vante styringslogikker og de vante roller. Og i praksis har det vist sig, at det ikke er nogen nem og enkel opgave at lykkes med samskabelse. Denne nye styrings- og arbejdsform udfordrer traditionelle nøgleprincipper i samfundsstyringen og de vante roller hos både offentlige ledere og medarbejdere, politikere og borgere. Desuden udfordrer den magtfordelingen mellem politikere, forvaltere og borgere/civilsamfund. 
Særligt for offentlige medarbejdere og ledere kan det være vanskeligt at slække på styringen og indgå i ligeværdige samarbejder med parter udefra. Forskningen viser, at offentlige medarbejdere og ledere kan være tilbøjelige til at udøve usynlige former for magt i samskabelsesprocesser bl.a. gennem den måde, de italesætter udfordringer og mulige løsninger på samt gennem udvælgelse af deltagere. Dette kan skabe et usynligt glasloft, der forhindrer andre parter i at få indflydelse i samarbejdet – og dermed alle ressourcer i at komme i spil. Derved kan samskabelse få karakter af en legitimerende fortælling, der ikke for alvor bliver udfoldet i praksis (Tortzen 2019).
På et samfundsmæssigt plan rummer samskabelse potentielt nogle mørke sider. Samskabelse kan bruges af det offentlige til at vælte ansvaret for samfundsmæssige udfordringer over på borgere og civilsamfund. Desuden er der en risiko for, at samskabelse kan føre til uklar fordeling af ansvar, forrykke magtbalancer og medføre øget ulighed ved at favorisere ‘stærke’ borgere på bekostning af ‘svagere’ grupper (Steen, Brandsen, & Verschuere 2018).
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