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Forord

Denne rapport er led i forskningsprojekt om ”Forvalt-
ning og organisering af processer med skolebyggeri”, der
er initieret af Rum Form og Funktion - Center for
fysiske rammer og leereprocesser. Rum Form og
Funktion er et samarbejde mellem Statens Forsknings-
og Uddannelsesbygninger, Undervisningsministeriets
Uddannelsesstyrelse og Statens Byggeforsknings-
institut. Forskningsprojektet om skolebyggerier er
finansieret af Statens Forsknings- og Uddannelses-
bygninger og udfgrt af Statens Byggeforskningsinstitut.
Vi siger tak til alle de personer, der meget velvilligt
har stillet deres tid og viden til radighed for projektet.

Hans Kristensen

Forskningschef
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Indledning

1. Indledning

| 1998 udskrev Byggedirektoratet i samarbejde med
Undervisningsministeriet tre projektkonkurrencer om
skolebyggerier under projektet ”Rum — Form — Funk-
tion i Folkeskolen”. Konkurrencen blev lavet for at
give inspiration til at renovere og bygge nye skoler, sa
de kan leve op til kravene i den nye Folkeskolelov om
fremtidens folkeskole. Samtidig @nskede man et
eksemplarisk samarbejde mellem arkitekter og med-
arbejdere med padagogisk baggrund i udformning-
en af de fysiske rammer for skolen. Tre kommuner
blev udvalgt, der deekkede kriterier om et nybyggeri,
en renovering og udbygning samt en renovering og
ombygning. De udvalgte kommuner blev Roskilde
Kommune med den nye Trekroner skole, Odense
Kommune med renovering og ombygning af Munkeb-
jergskolen og Svendborg Kommune med renovering
og udbygning af Vestre skole. Konkurrencen lgb af
stablen i 1998-99, og vinderprojekterne blev udpeget
i maj 1999. Der er udgivet flere publikationer om de
tre konkurrenceprojekter og lavet en video for at
dokumentere processen med at bedgmme konkur-
renceprojekterne til Vestre skole i Svendborg.?
Samtidig er der afsat forskningsmidler til at fglge pro-
cessen med at realisere skolerne. Processtudiet satter
fokus pa forvaltningen og organiseringen af skolebygge-
riet og skal diskutere de problemer og snublestene, der
opstar i samarbejdet og i processerne. Desuden komme
med anbefalinger til, hvordan problemer og samarbejdet
kan handteres i fremtidige processer. Byggeriernes
padagogiske og arkitektoniske resultat skal evalueres
saerskilt 2 og 5 ar efter ibrugtagning af skolerne.

Processtudiet laegger vaegten pa den offentlige sty-
ringsvinkel i synet pa byggeprocesserne, og formalet er
at finde frem til, hvordan kommuner gennem deres sty-
ring og organisering kan skabe gode skolebyggepro-
cesser. De overordnede spgrgsmal i processtudiet er:

> Hvordan organiseres og styres processer med
skolebyggeri?

> Hvordan fungerer samarbejdet mellem de
forskellige parter i processen?

> Hvilke problemer oplever de forskellige
deltagere i processen?

> Hvilke lgsningsmuligheder bruges i
kommunerne?

> Hvordan ser den gode proces og organisering ud?

Men hvorfor dette fokus pa processen? Det er vel
resultatet, der teeller, kunne man haevde. Lad os der-
for se pa, hvad sammenhangen er mellem proces og
resultat, og hvorfor det er relevant at studere skole-
byggeriernes proces.

Proces og organisering pavirker resultat

Det er vigtigt at fokusere pa processer og organise-
ring, fordi erfaringer fra mange ars organisationsstu-
dier giver anledning til to vigtige konklusioner: Den
ene er, at maden processen tilretteleegges og organi-
seres pa har stor indflydelse pa resultatet. En

1 Se Byggedirektoratet, Undervisningsministeriet og Kulturministeriet: ”En konkurrence om Rum, Form og Funktion i Folkeskolen. Dom-
merbetaenkning”. Samt: Byggedirektoratet, Undervisningsministeriet og Statens Byggeforskningsinstitut: ”En konkurrence om Rum,

Form og Funktion i Folkeskolen. Temahaefte 2.”
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veltilrettelagt proces kan forbedre resultatet af pro-
cessen vasentligt. Den anden er, at processen pavir-
ker tilslutningen til resultatet. En veltilrettelagt pro-
ces kan fa deltagere og omgivelser til at fgle ejer-
skab og opbakning til resultatet. Det kan fa stor
betydning for, om resultatet bliver brugt efter hen-
sigten (March og Olsen 1989, Rhodes 1997, Bruijn og
Heuvelhof 2000). Den made, man valger at organi-
sere en skolebyggeproces pa, far derfor konsekven-
ser for det resultat, man far ud af skolerne.

Introduktionen af nye organiseringsformer som
partnerskaber og partnering illustrerer netop
sammenhangen mellem proces og resultat. Argu-
mentet er, at indfgrer man disse nye organiserings-
former, far man et bedre resultat af opgavelgsningen
generelt (partnerskaber) og specifikt i byggeproces-
ser (partnering). Fx hedder det sig om partnering, at
det fgrer til: vasentlige gkonomiske besparelser,
bedre byggekvalitet, feerre arbejdsulykker, faerre
mangler ved aflevering, bedre samarbejdsklima osv.
(Bejder 2003: 14, By- og Boligministeriet 2000). Det
ma siges at veaere markante resultatforbedringer pa
grund af en ny made at organisere byggeprocessen pa.

I den nye litteratur om ledelse bédde i det offentli-
ge og det private er der stor veegt pd organisering og
processer, og det betyder, at man i dag ligefrem taler
om et paradigmeskifte i styringstankegangen, hvor
fokus generelt flyttes fra resultatorientering til pro-
cesorientering (Rhodes 1997, Heffen, Kickert og Tho-
massen 2000). Mens man tidligere har haft opmaerk-
somheden pa produktet eller resultatet, og indrettet
processer enten standardiseret eller tilfaeldigt, sa er
opmarksomheden nu rettet mod sammenhangen
mellem proces og resultat. Derfor ser man da ogsa
en udbredt diskussion om processtyring og proces-
ledelse i den nye ledelseslitteratur, bade om offent-
lig styring og om byggeledelse (Kickert 1997, Klijn og
Koppenjan 2000, Bejder 2003, By- og Boligministeri-
et 2000 0g 2001a og b).

Nar man setter fokus pa processen, er det dog
ikke lig med, at resultatet ikke laengere er vigtigt. Pro-
cesopmarksomheden mé ikke ende i, hvad man
indenfor litteraturen kalder, den rene proceduralisme
— altsa at processen helt fortraenger betydningen af
resultatet, og at man fx kommer frem til "negotiated
nonsense”, som det sa diplomatisk udtrykkes af Bru-
ijn og Heuvelhof (2000: 326). Processen ma ikke
blive malet i sig selv, men skal hele tiden sammen-
holdes med resultatet, og derfor er det vigtigt, at man
fastholder diskussionen af bade proces og resultat.

Konsekvensen af procesvinklen er dog, at der ikke
findes eet svar pa, hvad ”den bedste lgsning” er,
eller rettere: der er ikke een instans, der har en ”gud-
given” ret til at definere det gode resultat. Lidt kari-
keret kan man sige, at fgrst var det praester og andre
af guds budbringere, der gav det rigtige svar, siden
blev det eksperterne med deres videnskabelig
viden, men i dag er det en kombination af forskellige
former for viden og veerdier, der gennem en forhand-
ling skal give det rigtige svar. Den rigtige lgsning
afhaenger af, hvem man spgrger. Derfor ma man som
en vigtig del af processen finde ud af, hvem der skal
have retten til at definere den rigtige lgsning, og hvil-
ke kriterier der skal bruges til at vurdere resultatet.

Men i dette studie er det altsa processen, der er
fokus pa, og det er baggrunden for valget af de oven-
navnte spgrgsmal. Det sidste af disse spgrgs-mal
er, hvordan den gode proces og organisering ser ud.
Men hvordan kan man vurdere det?

Hvad er ”den gode proces”?

Nar man skal i gang med en opgave som at bygge
eller renovere skoler i en kommune, er der mange
aktgrer og rationaler, der far betydning i processen.
Og der aktiveres mange typer af problemstillinger.
Det betyder, at der er mange mulige blik og perspek-
tiver, man kan laegge péd processen. Hvis man skal
finde frem til ”den gode proces” siger det sig selv, at
det hgjst sandsynligt vil afhaenge af, hvilket per-
spektiv man ser det fra. Den gode proces er maske
ikke den samme set fra kommunens, skolens, entre-
prengrers eller radgivers side. Derfor ma der valges
udgangspunkt for denne bedgmmelse af ”det gode”
og ”det darlige” ved en proces.

Da projektets formal er at finde hensigtsmassige
mader for kommunerne til at styre og organisere
skolebyggeprocesser pa, er udgangspunktet for
”gode processer” den kommunale styringsvinkel.
Projektet tager udgangspunkt i, at det er kommuner-
ne, der er bygherrer, og i kraft af denne bygherrerol-
le skal patage sig ansvaret for styring og organise-
ring af forlgbet, sa skolebyggerierne bliver realiseret
(Bang 2000, Draeby 2003).

Der er to forskellige mader, som man kan ga til
diskussionen om den gode proces pa:

www.rumformfunktion.dk
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Man kan lave vurderingen ”indefra” — det vil
sige, lade de involverede parter i byggepro-
cessen afggre, om det har vaeret en god eller
darlig proces. Hvis deltagerne har syntes, at
den var god og gav et godt resultat, sa er
den god! Problemet er dog, hvor man skal
satte gransen for, hvem der skal indga med
deres bedgmmelser. Er det kun de aktive i
processen, eller er det ogsa de aktgrer, der
generelt bergres af processen og resultatet?

Eller man kan lave vurderingen udefra” ved
at opstille bestemte kriterier til vurderingen.
Hvis processen har opfyldt kriterierne, er den
god! Problemet med denne vurdering er, hvor
man henter sin begrundelse fra til at ophgje
egne kriterier som bedre end deltagernes?

Begge tilgange har altsa fordele og ulemper, og de
kan derfor med fordel begge bruges i studiet af sko-
lebyggeprocesser. Der kan laegges stor vaegt pa at fa
deltagernes vurdering af, hvad der er godt og darligt
ved de konkrete byggeprocesser, og hvordan de
mener, at man kan na frem til den gode proces i sko-
lebyggerier. Men samtidig opstilles nogle eksterne
kriterier, der kan bruges til en ekstern betragtning og
vurdering af offentlige skolebyggerier.

| det fglgende gives der eksempler pa eksterne
kriterier, der kan bruges til at vurdere processer med
kommunale skolebyggerier. De tager deres
udgangspunkt i, at det er kommunalt og dermed
offentligt skolebyggeri, vi taler om. Det er derfor
kommunerne, der er bygherre. Det giver nogle helt
saerlige betingelser for disse byggeprocesser, der
ikke geelder for andre private byggeprocesser. Nar
kommunerne bygger skoler, ggr de det pa "falles-
skabets vegne”, og det er kommunens opgave at
varetage “det falles bedste” i enhver kommunal
opgave. Derfor kan man argumentere for, at fglgen-
de kriterier skal vaere opfyldt, fgr vi kan tale om gode
processer i kommunale skolebyggerier:

1. Kommunen skal patage sig styringen og
organiseringen af processen.

2. Ansvaret skal tydeligggres og skal kunne placeres.

3. Flest muligt skal deltage og have mulighed for at
give deres meninger til kende.

4. De deltagende skal bakke op om resultatet, og
resultatet ma ikke skade nogen af de bergrte,
eller andre der ikke deltog.

5. Der ma ske en harmonisering af konkurrerende
vaerdier om demokrati, effektivitet og faglighed.

Kilde: Bjuijn og Ringeling 1997, Kickert, Klijn og Koppenjan 1997.

De fgrste fire kriterier knytter sig alle til det forhold,
at kommunen skal varetage faellesskabets interesser
og udggr forslag til, hvordan det kan omsaettes til
konkrete proceskrav i praksis. Dermed ikke sagt, at
der ikke ogsa er andre muligheder.

Det sidste kriterium kraever lidt mere forklaring.
Det knytter sig til, at en offentlig organisation som
en kommune er karakteriseret ved at skulle tage
hensyn til mange vaerdier og rationaler pa én gang.
Det vaere sig demokrati, politisk loyalitet, faglighed,
retssikkerhed, effektivitet, brugerorientering osv.
(Jergensen m.fl. 1996). Veaerdierne skifter dog over
tid, og dominerer ogsa mere eller mindre indenfor
det offentlige i forskellige enheder og institutioner.
New Public Management reformbglgen fik effektivi-
tet frem som dominerende veerdi i lgbet af
1990’erne, men efter artusindskiftet er vaerdier om
demokrati og inddragelse kommet til. Og de enheder
og organisationer, der isaer deltager i skolebyggeri-
et, har deres szrligt dominerende veardier. Groft sat
op, kan man havde, at et omrade som skoleomradet
har tradition for, at faglighed, samarbejde og inddra-
gelse har vaeret centrale vardier, mens det tekniske
omrdde har tradition for, at faglighed og effektivitet
er mere centrale vardier. Derfor er det i kriterierne
endt med veerdier om effektivitet, demokrati og fag-
lighed, der skal harmoniseres i skolebyggeriet, hvis
man skal opna de gode skolebyggeprocesser. |
andre byggeopgaver end skoler kan andre vardier
vare mere relevante.

Anvendelse af sddanne kriterier skaber selvsagt
seerlige opmarksomhedspunkter i analysen af sko-
lebyggeprocesser, og angiver samtidig en rakke
temaer, der ma undersgges, for at kunne vurdere om
processer er gode eller darlige. Disse temaer er
omdrejningspunktet i rapporten, og de praesenteres
narmere nedenfor.

Forskellige forskningshlik pa samme proces

Projektets forskningsfelt handler dermed om styring
og organisering af offentlige opgaver —i dette tilfelde
stgrre skolebyggeopgaver. Det teoretiske fundament

www.rumformfunktion.dk
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for projektet er den offentlige forvaltningsforskning,
og hele forlgbet med skolebyggeri i de tre konkur-
rencekommuner betragtes som en politisk opgave
og proces, hvor emner som fx demokratisk styring,
forvaltning og politik, faglig kvalitet, borgerdelta-
gelse osv. kommer péd dagsordenen, som det er til-
feeldet i alle offentlige processer. Ser vi specifikt pa
opgaven: “byggeri”, er der andre mere tekniske
forskningsmiljger, der arbejder specifikt med organi-
sering og ledelse af byggeprocesser og har stgrre
fokus pa de private byggeaktgrer, pa logistikken i
byggesager og pa produktivitet og effektivitet i byg-
geriet (se fx udviklingsprojekterne Projekt Hus og
BygLOK).

De to forskellige forskningsvinkler kan med for-
del supplere hinanden, og i denne rapport er der
flere gennemgaende diskussioner pa tvaers af de to
felter. Det er fx diskussioner om partnering, om en
ny bygherrerolle og om processtyring. Det er forsggt
med udgangspunkt i den offentlige forvaltnings-
forskning at treede et lille skridt ind over det teknis-
ke forskningsfelt om byggeledelse for at skabe kob-
linger pa tvaers.

Rapportens indhold og opbygning

Det er for tidligt at konkludere pa de tre skolebygge-
processer endnu, og flere af de interviewede har
gnsket, at deres udtalelser ikke kommer frem, fgr
processerne er fardige. Det sker derfor fgrst i den
endelige afrapportering, hvor de tre processer
beskrives og diskuteres detaljeret. Naervaerende rap-
port tager i stedet afsaet i en reekke af de konkrete
problemer og snublestene, som de deltagende akt@-
rer har oplevet og beskrevet indtil nu, for derigen-
nem at starte en generel diskussion om problema-
tikker af betydning i sddanne byggeprocesser. Rap-
portens diskussioner vil blive brugt i den endelige
afrapportering til at saette erfaringerne fra de tre
skolebyggeprocesser i perspektiv.

Rapporten starter i kapitel 2 med en kort prae-
sentationen af problemerne i de tre skolebyggepro-
cesser, og beskriver, hvordan de laegger op til mere
generelle diskussioner om fem temaer, der er rele-
vante for et processtudie af denne karakter. Proble-
mer og temaer er som fglger:

> Det gkonomiske problem, der lzegger op til
diskussion af temaet om nye styre- og organiserings-
former i byggeprocessen: Kapitel 4.

> Det svaere samarbejde mellem hierarki og
netvaerk, der laegger op til diskussion af temaet
om problemer i netvaerksstyringen og nye meta-
styringsformer i offentlige byggeprocesser: Kapitel 5.

> Den svaere netvaerksledelse af processerne, der
leegger op til diskussion af temaet om nye byg-
herreroller, nye kommunale lederroller og nye
radgiverroller: Kapitel 6.

> Fagligheder i konflikt, der laegger op til
diskussion af temaet om en ny ekspertrolle og en
ny vidensform i byggeprocesser: Kapitel 7.

> Det demokratiske problem, der leegger op til
diskussion af temaet om nye demokratiske
principper i den offentlige byggeproces: Kapitel 8.

| kapitel 3 er der lavet korte resumeer af hver af de
folgende kapitler med de forskellige temadiskussio-
ner, for at den travle laeser hurtigt kan danne sig et
overblik over rapportens indhold. De korte resumeer
kan ogsa bruges som en indgang til at kunne dykke
mere grundigt ned i de temaer, der har laeserens sar-
lige interesse. Pa den made kan rapporten ogsa bru-
ges som et opslagsvaerk.

| hver af de fem temakapitler (kapitel 4-8) inddra-
ges de nyeste teoretiske budskaber om temaerne
suppleret med eksempler pa erfaringer fra proces-
serne i de tre konkurrencekommuner. Det er forsggt
at ggre de teoretiske budskaber meget konkrete, sa
de bliver brugbare, nar der i praksis skal planleegges
og tilretteleegges processer for skolebyggerier.

Men lad os fgrst se, hvad der har givet anledning
til at tage de fem generelle temaer op.
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| projektet er der indtil videre samlet viden om, hvor-
dan den fgrste del af de tre skolebyggeprocesser har
forlgbet, hvor en bred gruppe af aktgrer i de tre kom-
muner er interviewet. Projekterne har alle veeret for-
sinkede, og alle tre kommuner er derfor stadig i gang
med byggerierne. | Odense byggede man fgrst en
lille og afgraenset del af vinderprojektet og satte der-
efter projektet i std, men skal nu til at starte pa
endnu en del af vinderprojektet, da kommunen har
bevilliget penge til en fortsattelse. Belgbet er dog
ikke stort nok til at realisere vinderprojektet, og det
er indtil videre uklart, hvad man vil fortssette med i
Odense.

Interviewene har dog indtil videre givet anled-
ning til at opstille felgende problemer og snubleste-
ne i de tre processer:

Det gkonomiske problem: mod nye styre- og
organiseringsformer

Det absolut sveaereste problem i den fgrste del af de
tre processer har veeret ”det gkonomiske problem”.
Realiseringen af vinderprojekterne viste sig at blive
langt dyrere, end kommunerne havde regnet med,
og der har vaeret store budgetoverskridelser. | Oden-
se havde man pa forhand kun afsat en lille sum til at
starte projektet, og denne del af projektet overholdt
prisen, men til gengaeld satte kommunen projektet i
sta derefter til stor frustration for de involverede. |
de to andre kommuner har man veret igennem
opslidende diskussioner, ekstrabevillinger og spa-
rerunder, der har vaeret ved at fa projekterne til at

2. Problemer og snublestene i de tre skolebyggeprocesser

kuldsejle. Det har veeret tidskraevende for alle parter
og dermed ogsa gkonomisk belastende ikke kun for
kommunerne, men ogsa for de private arkitektfirma-
er. Problemet er dog ikke ukendt for de aktgrer, der
ervant til at indgd i stgrre komplicerede byggesager.

Kommunerne har brugt radgivermodellen med de
vindende arkitektfirmaer som radgivere, og desuden
har den ene kommune haft en bygherrerddgiver i
den fgrste del af byggeprocessen. De har samtidig
anvendt en rakke forskellige forholdsvis frie
udbudsformer, som fx hoved- og fagentrepriser —
dog har den ene kommune i de sidste faser brugt
den omvendte licitation med totalentreprisen. Pro-
blemerne med konkurrencer, radgivermodellen og
de frie udbudsformer har ikke vaeret anderledes, end
man er vant til (Draby 2003). De kendte fordele er, at
bygherre og radgiver selv far stor indflydelse pa kva-
liteten af byggeriet, muligheden for brugerindfly-
delse er stor, og den astetiske kvalitet far mere
plads end ellers. Ulemperne er, at det er svert at
ramme den rigtige pris, at man skal ud i opslidende
sparerunder, og at det tager laengere tid.

Aktgrernes forklaring pa det velkendte gkono-
miske problem er da ogsa, at problemet narmest er
indbygget i konkurrenceformen og de anvendte (frie)
udbudsformer. Indbygget i konkurrencer ligger ofte,
at kreativitet og gkonomi modstilles, og de frie
udbudsformer ggr det umuligt at styre og forudse
prisen. Udfordringen for skolebyggerier fremover er
derfor, at fa vaegten pa kvalitet og en overholdelse af
de gkonomiske rammer til at ga op i en hgjere enhed
- at fa kvalitet og gkonomi til at hange bedre sam-
men i byggeprocessen.

Der er stor enighed om forslag til lgsninger pa
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det gkonomiske problem. Hvis man skal undga de
traditionelle totalentrepriser og omvendte licitatio-
ner, som der ikke er den store tilslutning til, fordi
kvaliteten underlaegges gkonomien, naevnes i stedet
parallelopdrag, tidlig udbud og som det nyeste part-
nering, som de fleste af aktgrerne synes er den mest
interessante lgsningsmodel.

Hermed ser vi, at deltagerne i de tre skolebygge-
processer peger pa et styrings- og organiseringsa-
spekt ved byggeprocessen, der kan vaere med til at
lgse det gkonomiske problem. Samme tendens er
der, nar der peges pa andre problemer i processen,
som at: processerne er for ineffektive, for lang-
somme, der mangler styring bade pa den offentlige
og den private side, der samarbejdes ikke nok pa
alle niveauer osv. En raekke af problemer, som igen
er gammelkendte i sadanne byggeprocesser, og som
ogsa knytter sig generelt til offentlige styringspro-
cesser. Nye styre- og organiseringsformer er lgsning-
en pa disse problemer, havdes det af de deltagende
aktgrer i de tre kommuner.

Dermed har vi faet det fgrste generelle tema pree-
senteret: nye styre- og organiseringsformer i offent-
lige byggeprocesser. Partnering tages op i det fgrste
tema, men det sker ved at seette diskussionen om
partnering ind i en stgrre sammenhang af offentlig
styring, da det viser sig, at de styringsprincipper, der
ligger til grund for partnering er enslydende med nye
generelle styringsprincipper i den kommunale orga-
nisation, der kaldes for netvaerksstyring (governan-
ce) og partnerskaber. De tre kommuner er i varieren-
de grad pavirket af netvaerksstyringen, der dermed
ogsa influerer pa byggeprocesserne. Ingen af de tre
kommuner har anvendt partnering, men de arbejder
med det i andre sammenhange, og derfor pavirker
tankegangen processerne alligevel. Man kan méske
pa den baggrund haevde, at netvaerksstyring, part-
nerskaber og partnering bliver et nyt grundvilkar for
kommunale byggerier i fremtiden.

Det svaere samarbejde mellem hierarki og
netvark: problemer i styringen og nye meta-
styringsformer som svar

Et andet problem, som mange af aktgrerne henviser
til i processerne, er at fa selve samarbejdet internt i
den kommunale forvaltning og mellem forvaltningen,
de private byggeaktgrer og brugerne til at fungere

rigtig godt. Faktisk fungerer samarbejdet i den fgrste
del af processen bedst mellem arkitektfirma og sko-
ler, mens det straks er vanskeligere at fa samarbej-
det pa det andet niveau —op ad i systemet - til at fun-
gere. Kommunerne har organiseret deres samar-
bejdsrelationer meget forskelligt, og som sagt er de
pavirket af netveaerksstyringen i stgrre eller mindre
grad. Men et generelt problem i alle tre kommuner
er, hvordan man skal fa det traditionelle kommunale
hierarki og bureaukrati til at spille sammen med
gnsket og forventningen om et mere ligeveerdigt og
effektivt byggesamarbejde mellem de offentlige og
private aktgrer. Hierarkiet og bureaukratiet traeder
ofte i karakter i de tre processer pa mader, der ople-
ves som blokerende, ineffektivt og uforstaeligt for
mange af de deltagende aktgrer. Det kan bade ske
gennem enkelte personers adfzrd og gennem
bestemte afdelingers eller forvaltningers adfaerd i
byggeprocessen, der stgder sammen med en mere
netvaerksorienteret adfaerd (eller forventningen om
samme) hos andre aktgrer i processen. De tre byg-
geprocesser foregar derfor mellem hierarki og net-
vark, som ogsa rapportens titel angiver.

Nar hierarkiet pa den made spiller ind i proces-
sen, er det fordi man i kommunerne oplever en rekke
styringsproblemer, ogsa i netvaerksstyringen, som
man lgser ved at traekke hierarkiet ind. Man vil have
en klar ansvarsfordeling, man sgger at koordinere og
kontrollere processen, man vil vaere sikker pa den
politiske legitimitet i processen osv. | den forbindelse
ser vi dog ogsa kimen til brug af nye meta-styrefor-
mer i de tre kommuner, hvor man forsgger at styre pa
andre mader end lige den traditionelle hierarkiske,
men ellers udtrykkes der behov for nye mader at fast-
holde en overordnet styring pa, hvis man skal bevae-
ge sigind i de nye styre- og organiseringsformer.

Dermed er der lagt op til det andet generelle tema
i rapporten: problemer i netvaerksstyringen og nye
meta-styringsformer i skolebyggeprocesser. Hierar-
kiets indgriben i byggeprocesserne giver anledning
til en generel diskussion om, hvordan hierarkiet sat-
ter sig igennem i disse processer, og ikke mindst
hvorfor det sker. Oplevelsen af de ovennavnte pro-
blemer i styringen af processerne giver anledning til
en generel diskussion om, hvilke styringsproblemer
der opstar i netvaerksstyringen, og som man fgrst er
ved at fa gje pa i den stgrre udbredelse af netvaerks-
styringen. Og sidst diskuteres alternativer til den
generelle hierarkisk styring ved at se pa nye meta-
styrings-former i netvaerksstyringen.
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Den svaere netvaerksledelse: mod nye roller
for bygherre, kommunale ledere og radgivere

| de tre byggeprocesser har man valgt at styre pro-
cesserne pa meget forskellig vis. Men en gennemga-
ende kommentar er, at det er svart at styre sddanne
processer, og at der opstar konflikter om, hvilke rol-
ler de forskellige aktgrer skal have i processerne.
Der er bade uenighed om, hvem der skal have hvilke
roller og kritik af, at nogle af aktgrerne i processerne
ikke patager sig deres rolle og dermed skaber pro-
blemer for de andre aktgrer. Det kan virke meget blo-
kerende for processen og samarbejdet. Og her taler
vi bade om fx bygherrerollen, radgiverrollen og bru-
gerrollen. Nar organiserings- og styringsformer er
under forandring, skabes der da ogsa bade usikker-
hed om og raderum for nye fortolkninger af roller, og
traditionelle roller kan stgde sammen med nye roller.
Vi kan nemt fa et rolle "virvar”, og det ser vi flere
eksempler pa i de tre processer. Et eksempel er, at
den klassiske fagprofessionelle bureaukrat fasthol-
der sin rolle som autoriteer myndighedsperson,
mens den nye organisatoriske udvikling i kommu-
nerne laegger op til en administratorrolle, der er ser-
viceminded, ligevaerdig og interaktiv i forhold til sko-
ler, forzeldre og de private arkitektradgiverfirmaer.
Eller hvis bygherren fastholder en traditionel lidt
passiv og hierarkisk orienteret bygherrerolle, mens
brugerne og radgiverne forventer en mere aktiv, net-
vaerksorienteret bygherrerolle. Der er et utal af disse
rolleproblemer og rollekonflikter i de tre kommuner,
der skaber problemer i processerne.

Det leegger op til det tredje generelle tema i rap-
porten, der handler om nye roller i en netveaerksstyret
byggeproces, hvor der i dette tema seaettes fokus pa
nye roller i ledelsen af processerne. Hermed kommer
den nye offentlige bygherrerolle, nye kommunale
lederroller og nye radgiverroller i fokus. Diskussio-
nen ”angribes” ved at se pa, hvad der generelt skri-
ves om den nye bygherre- og radgiverrolle og om nye
netvaerkslederroller, men ogsa ved at prasentere
forskellige fortolkninger af den nye ledelsesrolle, der
kan give inspiration til rolleudviklingen.

Hvis kommunerne skal bevaege sig mod den nye
netvaerksstyring i byggeprocesser og fa konkrete
organiseringsformer, som fx partnerskaber og part-
nering, til at fungere i praksis, kraever det, at
ledelsen af processerne bevager sig ind i nye roller,
der "matcher” tankegangen i de nye organiserings-
former, og som adskiller sig fra det klassiske

bureaukratis lederroller. Men de offentlige aktgrer
kan ikke ggre det alene. Ogsa de private byggeledere
skal foretage samme form for rolleskift, hvis det skal
lykkes at @ndre kurs i byggeprocesserne.

Fagligheder i konflikt: mod nye ekspertroller
og nye vidensformer i byggeprocesser

De mest positive oplevelser i byggeprocesserne har
deltagerne haft i det konkrete faglige arbejde
omkring selve byggeriet. Her har de faet et stort fag-
ligt udbytte, og dette arbejde opfattes som meget
engagerende og spandende. Bade i konkurrencen
og i de konkrete byggeprocesser. Men det har ogsa
vaeret vanskeligt og problemfyldt til tider. Sparerun-
derne har betydet, at der skulle foretages mange
a@ndringer i de oprindelig opleeg, og det har ikke
altid veeret let at fa samarbejdet til at fungere. Det
har ogsa ofte veeret vanskeligt at forsta hinandens
prioriteringer og forslag under programmerings- og
projekteringsfaser. Men trods de mange problemer,
mener deltagerne, at viljen til at lytte til hinanden
generelt har veeret til stede, og det er en vasentlig
forklaring pa, at man trods de mange besparelser,
ifglge aktgrerne selv, ender med at fa flotte "fremti-
dens folkeskoler” ud af det.

De problemer, der har knyttet sig til forskellige
fagligheder i processerne, er af forskellig karakter. Et
problem har vaeret at fd fagligheder i de kommunale
forvaltninger til at spille sammen. Her taler vi om
samarbejdet mellem teknisk forvaltning og skolefor-
valtningen i de tre processer. Der er en tendens til, at
dette samarbejde er formaliseret og begrenset —
hver klarer sit, og hver har sit ansvar. De to forvalt-
ninger er praeget af hver sine professioner med hver
deres faglighed: den tekniske og den paedagogiske.
Og de to fagligheder er institutionaliseret i hvert sit
offentlige forvaltningssystem. Det virker ikke befor-
drende for byggeprocesserne. Et andet problem i
kommunerne har vearet, hvordan brugernes leg-
mandsviden skulle indgd i processen — i denne
sammenhang er det forzldrenes og elevernes
viden. Det har man handteret meget forskelligt i de
tre kommuner. | en kommune er der lagt stor veegt
pa foraeldreinddragelse i hele byggeprocessen. | en
anden er der lagt vaegt pa elevernes input i begyn-
delsen af projektet, mens forazldrene mest oriente-
res om processen, som det ogsa er tilfaeldet indtil
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videre i den tredje kommune. Der er altsa ikke enig-
hed om relevansen af at inddrage foraeldrenes viden
i kommunerne. Et tredje problem har varet, at fa de
forskellige professioner til at spille sammen og ikke
mod hinanden, fx arkitekter overfor leerere og laerere
overfor padagoger, og undgé for store faglige kon-
flikter og kompetence problemer ("territoriekrige”). |
den forbindelse rejses der ogsa problemet med,
hvordan den paedagogiske udvikling hos personalet
skal teenkes sammen med byggeprocessen.

Udviklingen af en ny ekspertrolle og en ny
vidensform i byggeprocesser, er derfor det fjerde
tema, der har generel interesse for diskussionen om
skolebyggerier. Konflikter mellem fagligheder er et
generelt problem, nar der skal lgses offentlige opga-
ver, hvor flere professioner indgar pa samme tid,
som det er tilfeeldet i skolebyggeprocesser. De nye
styre- og organiseringsformer kraever udviklingen af
en ny interaktiv ekspertrolle og en ny vidensform,
der bygger pa kombination af ekspertviden og lag-
mandsviden. Indenfor byggeriet taler man om udvik-
lingen af “det laerende byggeri”, hvor faggrupper
skal arbejde sammen og ikke mod hinanden.

Det demokratiske problem: mod nye demo-
kratiske principper i byggeprocesser

Da det er en offentlig finansieret opgave at bygge de
tre skoler, skal der ikke blot vaere tale om styring i
almindelighed af processerne, men om demokratisk
styring. Som tidligere navnt, organiserer og styrer
de tre konkurrencekommuner processerne meget
forskelligt, og det viser sig, at de fortolker ”demo-
kratisk styring” forskelligt. Demokratisk styring
handler om, hvem der bliver inddraget hvornar i
beslutningsprocesser, og hvem der beslutter om
hvad pa hvilke tidspunkter i forlgbet. | de tre kom-
muner satter ingen spgrgs-malstegn ved det reprae-
sentative demokrati og dets valgte politikere som
”overdommere” i processen, men der er stor forskel
pa, hvilke demokratiske processer der derudover
etableres for at fa gennemfgrt de tre byggerier. Altsa
stor forskel pa, hvordan demokratiet i praksis udg-
ves i de tre processer.

De tre kommuner bevager sig indenfor et konti-
nuum fra meget lukkede og ekskluderende beslut-
ningsprocesser til abne, plurale og inkluderende
processer, og det giver hver sine fordele og ulemper

i processerne. De forskellige aktgrgrupper i proces-
serne oplever forskellige typer af problemer relate-
ret til det demokratiske aspekt, og de bruger ogsa
forskellige demokrati-forestillinger, nér de taler om,
hvad der er demokratisk, og hvad der ikke er. Og de
klandrer hinanden for ikke at udgve den rette demo-
kratiske adfard. Politikere klandrer fx nogle af radgi-
verne for ikke at forsta og respektere politikkens og
demokratiets logik. Radgivere kan fx klandre politi-
kerne for ikke at skabe effektive politiske beslut-
ninger og forstar ikke, hvorfor politikerne ikke bare
kan treeffe beslutninger “uden al den snak”. Og
nogle af eksperterne mener, at der maske er lige lov-
lig meget brugerindflydelse i nogle af processerne.
Mens nogle af brugerne omvendt mener, at der er
mange beslutninger, der treeffes hen over hovedet pa
dem, og at de burde inddrages mere. Bag disse
mange kritikpunkter af “demokratisk adfaerd” ligger
der forskellige opfattelser af, hvad demokrati er og
bgr veere.

Det fgrer os over i det femte og sidste tema af
generel interesse for kommunale skolebyggeproces-
ser: er netvarksstyring, partnerskaber og partne-
ring godt eller ddrligt nyt for demokratiet? Svaret
viser sig at afhange af iszr to ting. For det fgrste
hvordan byggeprocesserne kommer til at se ud i
praksis, hvilket kan vaere meget forskelligt, som de
tre byggerier i konkurrencekommunerne er bevis pa.
Og for det andet hvilken demokratiforstdelse, man
legger til grund for svaret. De viser sig at vare
meget forskellige i disse processer, og det kan skabe
mange konflikter i praksis. En understgttelse af de
nye netvaerks-organiseringsformer kraever, at der
udvikles nye demokratiske principper, hvis man skal
opna, at de udvikler sig til at blive et supplement til
det repraesentative demokrati i kommunerne og ikke
en underminering af det.
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Dette kapitel udggr et kort resume af hovedbudska-
berne fra diskussionen af de ovennavnte fem temaer.

Resume af kapitel 4: Mod netvaerksstyring i skole-
byggeriet?

Temaet beskriver, hvad diskussioner om nye styre-
former bade i kommuner og i byggeprocesser hand-
ler om, og i den forbindelse prasenteres diskussio-
ner om netvarksstyring (governance), partnerska-
ber og partnering.

Netvaerksstyring (governance) er en ny styrings-
form, der som et alternativ til stat (den hierarkiske
styreform) og marked (den frie konkurrence) er ved
at blive udbredt i samfundsstyringen. Bade stat og
marked har hver for sig spillet fallit, nar der skal
lgses komplekse samfundsopgaver, og derfor ma
offentlige og private aktgrer ga sammen i diverse
styringsnetveaerk og lgse opgaverne. Det har skabt
grundlaget for udviklingen af netvaerksstyringen.
Essensen i netvaerksstyring er:

> at det er en anti-bureaukratisk og anti-hierarkisk
styringsform,

> atden bygger pa ligevaerdigt samarbejde i mange
styringsnetvaerk mellem offentlige og private
aktarer,

> at samarbejdet er baseret pa forhandling, dialog,
tillid, og der opbygges falles forstaelse og
konsensus i netvaerkene,

> at de mange netvaerk fgrer til et fragmenteret og
multi-centreret politisk styringssystem.

Partnerskaber og partnering er konkrete eksempler pa
disse nye styringsnetvaerk, men styringsnetvaerkene

3. Resume af hovedbudskaber i de fem temaer

kan antage mange former i praksis, lige fra uformel-
le styre- og projektgrupper til formelle partnerska-
ber og selskaber.

Netvaerksstyring er ikke blot nye konkrete styre- og
organiseringsformer, men 0gsa en helt ny styringstan-
kegang, hvor det afggrende er, at der skiftes fokus fra
organisation og resultat til organisering og proces. Sty-
ring handler ikke laengere om at give ordrer, lave regler
og diktere indhold, men om at fa lgst konkrete proble-
mer og fa skabt enighed i forskellige netvaerkssamar-
bejder, hvor bade offentlige og private aktgrer indgar
som ligevaerdige parter. | netvaerksstyringen skal det
traditionelle hierarkiske organisationsdiagram derfor
erstattes med billeder af spaghetti-organiseringer med
et mylder af deltagere og forskellige organiseringer.

| en dansk sammenhang skal netvaerksstyring
dog forstas ”i skyggen af hierarkiet”. Det betyder, at
den hierarkiske og bureaukratiske styreform samvir-
ker med netveerksstyringen pa forskellig vis. | prak-
sis betyder det begraensninger for selvstyringen i de
mange styringsnetvaerk. Den hierarkiske skygge kan
dog vaere mere eller mindre markant og kommer til
udtryk pa forskellige mader. Et skolebyggeris grund-
vilkar er derfor netvaerksstyring i skyggen af hierar-
kiet, eller sagt pd anden made: en skolebyggeproces
kommer i dag til at foregd mellem hierarki og net-
vaerk. Det er ikke uproblematisk at skulle fungere
mellem de to styreformer, og mange procesproble-
mer kan henfgres til det vanskelige i at skulle hand-
tere begge styringsformer pa samme tid.

| kapitel 4 beskrives forskellen mellem en hierarkisk
byggeproces og en netvaerks-byggeproces. Det
fremgar, at hvis de nye konkrete organiseringsfor-
mer som partnerskaber og partnering skal fungere
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optimalt i byggeprocesser, skal bade den kommuna-
le forvaltning og selve byggeriets organisering
@ndres. Og vi taler ikke om smajusteringer, men om
markante andringer, der rgrer ved grundlaeggende
traditionelle organiseringsprincipper bade for den
kommunale forvaltning og for byggeriet.
Bevaegelsen mod netvaerksstyring betyder, at
man opgiver forestillingen om at kunne bruge stan-
dardmodeller for proces og organisering. Proces og
organisering bliver et centralt styringsredskab, og
derfor er det afggrende, at der traeffes eksplicitte
valg om bade proces og organisering, nar opgaver
skal lgses. At processen indrettes efter opgaven og
ikke omvendt. De to styringsbilleder om hierarkiet
og netvaerksstyringen, samt deres samspil, tydelig-
g@r nogle af valgmulighederne. Sidst i kapitlet er der
lavet en opsamling i litteraturen pa nogle af de cen-
trale spgrgsmal, man ber stiller sig, nar en konkret
(bygge)proces skal organiseres. Det er en made at
ggre diskussionen om hierarki og netveerk i bygge-
processer mere konkret og brugbar i praksis.

Resume af kapitel 5: Netvaerksstyringens problemer
og meta-styring i byggeprocesser
Temaet tager fat pa, hvordan "hierarkiets skygge” satter
sig igennem i netveerksprocesser, og hvorfor det sker.
Samt pa de problemer, som netvaerksstyringen viser sig
at have i praksis, og pa de nye meta-styringsformer der
er ved at udvikle sig som svar pa disse problemer.
Hierarkiets skygge viser sig at komme til udtryk
pa flere mader i netvaerksprocesser. Ser man pa de
konkrete byggeprocesser, sker det iszer:

> gennem love, regler og malsatninger,

> gennem det reprasentative demokrati og

> gennem politikers og administrators brug af
ordregivning.

Forklaringen pa brugen af hierarkiet synes isar at
vaere, at hierarkiet bruges til konflikthandtering og
til at indskraenke eller udvide selvstyringen i sty-
ringsnetvaerk, som fx partnerskaber eller partnering.
Man "traekker tilbage” til hierarkiet ved problemer
og konflikter i netvaerksstyringen. Det kan skyldes,
at man synes hierarkiet er den bedste styreform til at
lgse disse problemer, men ogsa at der endnu ikke er
udviklet alternativer til disse traditionelle styrefor-
mer. Det kan virke blokerende og frustrerende i net-
vaerksprocesser, og udfordringen er at udvikle den
hierarkiske styring sa den ikke bliver en modspiller,

men en medspiller i netvaerksstyringen. Det kraever
dog, at man for det fgrste erkender, at der ogsa er
styringsproblemer ved brug af netvaerksstyringen og
for det andet, at der udvikles nye meta-styringsfor-
mer, der kan lgse problemerne, sa man ikke bliver
tvunget til at aktivere de traditionelle hierarkiske.

Efter den fgrste eufori over de nye organiserings-
former og efter at de er blevet mere udbredt i prak-
sis, begynder problemerne at vise sig. De nye styre-
og organiseringsformer lgser nogle problemer, men
skaber ogsa nogle andre (governance failures). Det
er vigtigt at kende til disse problemer og udvikle
handteringsstrategier for at lgse dem. Isar tre typer
af problemer opstdr i netvaerksprocesser:

> Der er langt fra ideal til praksis, nar vi taler om
ligevaerdighed og konsensus i netvaerksstyringen.
Derfor ma der udvikles strategier til at handtere
den ulige magt og konflikter.

> De mange styringsnetveerk og fragmenteringen
betyder, at der opstar en mangel pa koordinering
og integration. Derfor ma der udvikles nye
koordinerings- og integrationsmekanismer, der
ikke underminerer netvaerkenes selvstendighed.

> Der sker nemt en ”balkanisering” af ansvars-
placeringer i netvaerksstyringen, og der kan
opsta legitimitetsproblemer, da mange ikke-valgte
deltager direkte i styringen. Derfor ma der
udvikles nye meta-styreformer, der tager hgjde
for dette problem.

Der er da ogsa sa smat ved at udvikle sig nye sakaldte
meta-styringsformer (meta-governance), der forsgger at
lgse de ovennavnte problemer pa en alternativ made
end ved at ”genindsatte” det klassiske hierarki. En
opsamling pa diskussioner i litteraturen viser, at der
iszer foreslas fire forskellige meta-styringsformer, der
gar fra en intern til en ekstern styring af netvaerkene. Det
karakteristiske ved meta-styring, der adskiller denne
styring fra den hierarkiske, er, at der er tale om indirek-
te styringsformer, og at der hovedsagligt styres pa pro-
ces og ikke pa indhold. De fire meta-styringsformer er:

1. Meta-styring gennem netvarksdeltagelse og
direkte pavirkning af arbejdet i styringsnetveerk.

2. Meta-styring gennem strategisk netvaerksopbygning.

3. Meta-styring gennem opbygning af institutionelle
rammer.

4. Meta-styring gennem historiefortzlling og
opbygning af skabnefallesskaber.
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Resume af hovedbudskaber i de fem temaer

Det er isaer de to f@rste meta-styringsformer, der er
udbredt i dag. Et argument er dog, at hvis man ogsa
tager de to sidste i anvendelse, kan man i langt hgj-
ere grad undvaere den traditionelle hierarkiske sty-
ring, fordi netop de to sidste meta-styringsformer
traekker netvaerksstyringen i en helhedsorienteret og
integrerende retning.

Resume af kapitel 6: Nye roller i netvaerksledelsen for
bygherre, kommunale ledere og radgivere

Temaet beskaeftiger sig med, hvilke nye ledelsesrol-
ler, som de nye styre- og organiseringsformer laegger
op til. Det viser sig, at der bade efterspgrges nye
bygherre- og radgiverroller og nye kommunale leder-
roller, hvis netvaerksstyring, partnerskaber og part-
nering skal fungere i praksis.

Det er kommunale skolebyggerier, vi taler om i
denne rapport, og derfor er kommunerne bygherrer.
Kommunerne varetager dog mange opgaver og roller
i forlgbet, som bestiller, ejer, driftsherre og bruger.
Kommunerne bestar da ogsa af mange organisatio-
ner og enheder, der varetager hver sine opgaver og
roller. Udviklingen af de nye styre- og organiserings-
former kan rykke markant ved denne opgave- og rol-
lefordeling internt i kommunen, og det er derfor
afggrende, at kommunerne med introduktion af de
nye former, far fundet hensigtsmassige placeringer
af opgaver og roller mellem parterne.

Med de organisatoriske andringer, der er i gang i
kommunerne i disse ar, bliver diskussioner om nye byg-
herre- og radgiverroller bade relevant for politikere, for-
valtningsledelse og projektansatte i skole/tekniske for-
valtninger, skoleledelser og for de private radgivere.

Den nye bygherrerolle beskrives som en ny aktiv
bygherrerolle, der:

> patager sig ansvar for at fa opstillet klare mal for
byggeriet,

> tager ansvar for og udvikler redskaber til at
kunne styre, organisere og tilretteleegge
processer, dialog og samarbejde i byggeriet,

> er samarbejds-, dialog og konsensusorienteret.

Bygherren bliver pa den made en helt afggrende
aktgr i bdde at skabe og styre de gode samarbejds-
processer i byggeriet.

Den nye radgiverrolle skal selvsagt matche denne
bygherrerolle. Man taler om en ny interaktiv rddgiverrol-
le, der indeholder flere elementer, og eventuelt kan udfg-
res af flere personer. Den nye radgiverrolle bestar af:

planlaegningsradgivning,
bygherreradgivning,
procesledelsesradgivning,

teknisk radgivning,
entreprengr/udfgrelsesradgivning.

vV v v v

For at undga et overlap i opgaver og roller mellem byg-
herre og radgiver, er det vigtigt, at bygherren far klar-
hed over rollefordelingen, ikke blot internt i kommu-
nen, men ogsa overfor radgivere. Tager man praesenta-
tionen af de nye meta-styringsformer i kapitel 5 i
betragtning, hvor processtyring bliver den mest domi-
nerende styringsform i det offentlige, kan vi se, at kom-
munerne iszr skal vaere opmarksomme pa, hvilke dele
af denne processtyring, der overlades til private radgi-
vere. Hvis processtyring bliver det nye centrale sty-
ringsmiddel i det offentlige, er det afggrende, at den er
funderet i den kommunale, demokratiske legitimitet.

| beskrivelsen af radgiverrollen er der indeholdt
flere opgaver og elementer. Det samme er tilfeeldet i
diskussionen om den nye netvaerkslederrolle, der er
betegnelsen for den nye generelle lederrolle i net-
vaerksstyringen i modsatning til den hierarkiske og
bureaukratiske leder. Den kommunale bygherre skal
altsa vaere netvaerksleder i fremtiden. Men det viser sig
i praksis, at den nye netvaerkslederrolle kan udmgnte
sig forskelligt i praksis. Rollen handteres forskelligt af
de ledere, der udgver netvaerksledelse, og derfor ma
man tale om flere rollevarianter hos netvaerkslederen.
| kapitlet preesenteres fire forskellige rollevarianter,
der alle lever op til kravene i den nye bygherrerolle. Det
er netvaerkslederen (bygherren) som:

Faglig udviklingsleder,
manager,

driftsleder og
processtyrer.

vV v v

De fire rollevarianter af netvaerkslederen har forskel-
lige konsekvenser for de rationaler og verdier, der
stgttes i processen. Men ogsa for den netvaerksform
og meta-styreform der bliver konsekvensen, og for
den viden der er relevant i netvaerksledelsen.

Et succeskriterium for netvaerksledelsen frem-
over kan derfor meget vel blive, hvor gode man i
ledelsen er til at vaelge, kombinere og balancere
mellem rollevarianter og netvarksformer, nar der i
den givne situation skal lgses byggeopgaver.
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Resume af hovedbudskaber i de fem temaer

Resume af kapitel 7: Mod en ny ekspertrolle og en
ny vidensform i byggeprocesser
Det er dog ikke kun nye roller i netveaerksledelsen af
processerne, der efterspgrges med introduktionen
af de nye styre- og organiseringsformer. Det er 0ogsa
nye ekspertroller og nye former for viden i de net-
vaerksbaserede byggeprocesser. Temaet tager derfor
fat pa diskussionen om traditionelle og nye eksper-
troller og om nye vidensformer i disse processer.

Nar komplicerede opgaver, som at bygge eller
renovere en skole, skal lgses, indgar der mange
typer af eksperter bade fra kommunen og fra de pri-
vate byggevirksomheder. Hvor der indgar mange
eksperter i den samme opgave, stgder man hurtigt
ind i en raekke konflikter mellem professioner og fag-
ligheder. Disse faggransekonflikter kan udggre et
stort problem i byggeprocessen, og hvis de over-
kommes, skal eksperterne bevaege sig vak fra den
traditionelle autonome og autoriteere ekspertrolle
og ind i en ny interaktiv ekspertrolle. Samtidig skal
byggeriet fungere som det leerende byggeri, hvor
leering og innovation medtankes i byggeprocessen
fra start til slut.

Den autonome og autoritere ekspert(profes-
sions)rolle har udviklet sig gennem mange ar i sam-
fundet, og ser saledes ud:

> den bygger pa standardiseret, specialiseret og
videnskabelig ekspertviden,

> man samarbejder helst indenfor professionen og
i lukkede, individuelle relationer,

> man straeber efter en hgj grad af selvstyring i
arbejdet og kontrol over arbejdsomradet,

> man ”leder sig selv”, ved at kraeve egen faglighed
i ledelsen — en sammenkobling af ledelse og
profession.

| de kommunale forvaltninger er denne ekspertrolle
institutionaliseret i det fagprofessionelle bureaukrati
med de adskilte fagforvaltninger, som fx skolefor-
valtning og teknisk forvaltning, og i de kommunale
institutioner, som fx skoler og bgrneinstitutioner,
hvor de enkelte professioner dominerer hver deres
omrader. Indenfor byggebranchen ser man tilsvaren-
de en opsplitning mellem mange mindre profes-
sions- og fagdominerede byggevirksomheder, der
varetager hver deres opgaver i processen. Der opret-
holdes skarpe granser mellem opgaver, ansvar og
kompetencer. Bade det offentlige bureaukrati og
byggebranchen er netop gennem mange ar blevet

”professionaliseret”, ved at de forskellige faglighe-
der, og den autonome og autoritaere professionsrol-
le med sin professionslogik, dominerer. Skolebygge-
riet befinder sig midt i disse professionsorganise-
ringer. Og mange problemer og konflikter i proces-
sen kan henfgres til professionskonflikter, selvom de
umiddelbart ser ud til at handle om andre ting.

Det er baggrunden for, at man taler om behovet for
en ny interaktiv ekspertrolle bade i det offentlige gene-
relt og i byggeprocesser. | kapitlet praesenteres den
interaktive ekspertrolle med falgende karakteristika:

> kombinationen af forskellige fagligheder og
leegmandsviden giver den bedste lgsning,

> veerdier om effektivitet og demokrati supplerer
vaerdien om faglighed i det professionelle arbejde,

> man samarbejder i tvaerfaglige og kollektive sam
arbejdsformer,

> man accepterer en vis ekstern styring og offentlig-
garelse af: mal, metoder og resultater i arbejdet,

> man udgver "self-policing” (opretter egen "politi-
betjent” indenfor professionen) og afkobler
ledelse og profession med udvikling af nye
hybride fagprofessionelle ledere.

Samme type af overvejelser finder man i diskussio-
ner om det lerende byggeri, hvor specialistviden
ikke skal udgves hver for sig, men sammen - gennem
nye tvaerfaglige organiseringer og udviklingsaktivite-
ter under byggeriet.

Nar man taler om denne form for faglige kultur-
a@ndringer, er det ikke en andring af ”software”, det
handler om, men en &ndring af ”hardware” hos pro-
fessionerne. Det sker ikke pa kort tid og heller ikke
uden omfattende leerings- og udviklingsaktiviteter
for professionerne.

| kontrasten mellem den traditionelle og den nye
ekspertrolle fremkommer ogsa kontrasten mellem to
vidensformer. Den ene vidensform er den abstrakte,
standardiserede og videnskabelig ekspertviden,
som den autoritaere ekspert udgver. Den anden er en
lokal, konkret og situeret viden, der kombinerer
ekspertviden og leegmandsviden i den konkrete
opgavelgsning, og derfor kreever samarbejde mellem
eksperter og de bergrte for at opna den bedste lgs-
ning. | den fgrste type viden er konteksten og situa-
tionen ikke sa vigtig. | den anden type viden er situa-
tionen og konteksten helt afggrende, og det er netop
noget, som ”brugerne” i alle afskygninger ved noget
om. Hvis man gnsker at anvende sidstnaevnte viden i

www.rumformfunktion.dk

14



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >
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byggeprocesser, far det derfor konsekvenser for, hvor-
dan man inddrager brugerne - de skal veere med i hele
processen og vaere med til at definere de rigtige lgs-
ninger. Men ogsa for den kompetence, som ledelsen
af processerne skal have. Fagdisciplinen bliver mindre
vigtig, mens andre kompetencer og evner bliver vigti-
gere. Det er fx evnen til at samle den rette viden pa de
rette tidspunkter i processen, og en kritisk evne til at
kunne satte sigind i og "krydse graensen” mellem de
mange synsvinkler og interesser i processen.

Resume af kapitel 8: Nye demokratiske principper for
offentlige byggeprocesser
| dette tema rejses diskussionen om, hvad ikke blot
styring og organisering i almindelighed handler om,
men hvad demokratisk styring og organisering hand-
ler om i offentlige byggeprocesser, der bevager sig
mod netvaerksstyring, partnerskaber og partnering.
Demokratidiskussioner handler om, hvem der skal
beslutte hvad og hvornar i politiske processer? Dette
spgrgsmal vil man svare meget forskelligt pa, afhangigt
af hvilket demokratiperspektiv man laegger til grund. |
kapitlet praesenteres to overordnede demokratiperspek-
tiver, der begge er relevante for det kommunale demo-
krati, og som begge viser sig at komme til udtryk i de tre
konkurrencekommuner. Det er to forskellige fortolkning-
er af det kommunale repraesentative demokrati, men to
fortolkninger der ofte kommer i konflikt med hinanden i
konkrete politiske beslutningsprocesser, som fx i skole-
byggerier. Det er da ogsa tilfeldet i de tre kommuner.
Det ene er den fordelingsdemokratiske forstdelse:

> pemokrati er et middel til at treeffe beslutninger
og til at fordele magt og ressourcer,

> der leegges vaegt pa repraesentation og procedurer,

> politikerne ses som ansvarlige og kompetente,
mens borgere varetager sarinteresser.

Den anden er den deltagelsesdemokratiske forstdelse:

> demokrati er et mal og en livsform, der skal skabe
demokratiske borgere og konsensus i samfundet,

> der legges vaegt pa deltagelse og dialog,

> borgerne ses som kompetente og skal holde de
magtbegeerlige politikere under kontrol.

Begge forstaelser er demokratiske, men pa forskelli-
ge mader, og det giver oplaeg til mange konflikter i
praksis, nar deltagerne indtager hver deres position
og anklager modparten for at veere udemokratisk.

Samme problem opstar, nar de nye styre- og
organiseringsformer, som fx partnerskaber og part-
nering, skal vurderes demokratisk. Hvis man tager
udgangspunkt i det formelle repraesentative forde-
lingsdemokrati, er netvaerksstyringen darligt nyt for
demokratiet, fordi beslutninger flyttes vaek fra de
repraesentative organer. Fra dette perspektiv ma de
mange nye styringsnetvaerk begraenses og reguleres
fra det reprasentative centrum, som fx byradet.
Tager man derimod udgangspunkt i deltagerdemokra-
tiet, er netvaerksstyringen godt nyt for demokratiet,
fordi man gennem de mange styringsnetvaerk integre-
rer mangfoldigheden af interesser og aktgrer i den
kommunale styring og skaber opbakning til de politis-
ke beslutninger. En vigtig tilfgjelse er dog, at de omtal-
te meta-styringsformer, der beskrives i kapitel 5, ma
tages i brug, hvis netvaerksstyring skal fortsaette med
at veere en god ide set fra deltagerdemokratiet. Disse
meta-styringsformer illustrerer nemlig forskellige
mader at demokratisere netvaerksstyringen pa, sa den
ikke ender i lukkede og eliteere netvaerksprocesser.

Sidst i kapitlet opstilles forslag til nye demokra-
tiske principper, der kan laegges til grund for overvej-
elser om netvaerksstyringen fremover, hvis den skal
udvikle sig som et supplement til det repraesentative
demokrati og ikke som en underminering. Principperne
er afledt af de omtalte meta-styrings-former:

> man skal forsgge at sikre, at alle bergrte inddrages
og ansvarligggres i netvaerksprocessen,

> man skal forsgge at udligne magt- og ressource
forskelle i netvaerk og mellem netvaerk,

> man skal skabe rum for pluralitet i bade net-
vaerksformer og lgsninger,

> man skal binde aktgrerne sammen i menings-
feellesskaber og indlejre dem i et stgrre feellesskab.

Disse principper ligger da ogsa til grund for de krite-
rier, der indledningsvist er stillet op som grundlag
for at opna ”den gode proces” i det kommunale sko-
lebyggeri. Kriterier, der bliver vigtige, fordi det er en
demokratisk institution som kommunen, vi har med

at ggre i disse byggeprocesser.
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Partnerskaber og partnering

| disse ar tales der meget om nye mader at lgse
opgaver og styre pad i kommunerne. Der er enighed
om, at den kommunale styring ikke laengere er (eller
skal vaere) en ren offentlig opgave, men skal udvi-
kles i et ligeveerdigt samarbejde mellem mange
offentlige og private aktgrer. Pa den baggrund er der
opstaet en bred vifte af formelle og uformelle sam-
arbejdsformer og organiseringsformer, hvor mange
forskellige aktgrer gar sammen i styringsnetvaerk for
at lgse kommunale opgaver. Skolebyggeri i danske
kommuner kan ikke undga at skrive sig ind i denne
nye styringsudvikling.

| den engelske litteratur omtales den nye udvikling
som en bevagelse fra goverment til governance, der
pa dansk kan oversattes med en bevagelse fra den
hierarkiske og bureaukratiske styreform til netvaerks-
styreformen. Partnerskaber og partnering fremhaves
typisk som konkrete eksempler pa netvaerksstyrefor-
men, og kigger man diverse fagblade igennem bade
om den generelle styring og ledelse i det offentlige og
om specifikt byggeledelse, stgder man konstant pa
ord som partnerskaber og partnering som det nye
”organiseringsvidunder”, der fgrer til bade gode pro-
cesser (fx ”det var sjovt og leerende at vaere med”) og
gode resultater (fx *vi fik en flot skole”).

| det fglgende uddybes det, hvad netvarkssty-
ringen generelt gar ud pa, fordi det er vigtigt at |gfte
blikket fra den enkelte opgave, som fx at bygge en
skole, og generelt se pa den stgrre kontekst, som
opgavelgsningen foregar indenfor. Det ggr det lette-
re at forstd, hvad der foregér i de enkelte projekter
og processer og giver et bredere grundlag til at vur-
dere processerne pa. Desuden prasenteres det,
hvad de konkrete organiseringsformer bestar i, som

4. Mod netvaerksstyring i skolebyggeriet?

fx partnerskaber og partnering, og hvordan man i lit-
teraturen diskuterer brugen af disse former. Sidst
prasenteres en rakke centrale og ”operationelle”
spgrgsmal, der med fordel kan stilles, nar man skal i
gang med at tilretteleegge en skolebyggeproces.

Som tidligere naevnt, har man ikke bevidst i de tre
kommuner organiseret de tre skolebyggerier pa de
nye mader. Man har snarere gjort, som man plejer i
den slags sager, hvilket dog er meget forskelligt i de
tre kommuner. Argumentet her er, at kommunerne
med fordel kan teenke mere eksplicit i organisering
og bevidst bgr valge organiseringsformer, der pas-
ser til de konkrete opgaver, der skal lgses — 0gsa nar
det geelder stgrre byggerier. Fremfor at opgaven skal
tilpasses den eksisterende organisation og de udvi-
klede vaner og rutiner ("vi plejer-syndromet”), er
budskabet fra forskningen i dag, at organiseringen
skal tilpasses opgaven og dens karakter. Den stabile
og formelle organisation, der skal klare alle typer af
opgaver, er fortidens organiseringsform, mens den
stadigt skiftende, fleksible og projektorienterede
organisering er fremtidens organiseringsform. Man
kan ogsa sige det pa den made, at vi gar fra at teenke
organisation og resultat til at taenke organisering og
proces. Dermed kommer spgrgsmalet om organise-
ring op som et helt centralt styringsredskab i det
offentlige, og det bliver ngdvendigt at traeffe ekspli-
citte og bevidste valg om organiseringen.

Det fglgende handler derfor om, hvilke praemis-
ser der kan ligge til grund for disse bevidste valg i en
situation, hvor opgaverne — som fx et skolebyggeri —
skal lgses i en generel udvikling, hvor kommunerne
bevaeger sig fra en traditionel hierarkiske styreform
mod en eller anden form for netvaerksstyring.

www.rumformfunktion.dk

16



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Mod netvaerksstyring i skolebyggeriet? Partnerskaber og partnering

Vi starter med den generelle kontekst for den
kommunale styring, fordi et skolebyggeri uundgae-
ligt kommer til at indga i denne kontekst fremover.

”Netvaerksstyring i skyggen af hierarkiet”
- et vilkar for offentligt byggeri

Det gennemgaende argument i forskningen er, at de
nyeste udviklingstraek i samfundet med fragmente-
ring, differentiering og kompleksitet i alle dele af
samfundets liv kraaver en politisk styreform, der kan
handtere denne kompleksitet, og det kan hverken
staten eller markedet hver for sig. De traditionelle
samfundsinstitutioner har i mange tilfeelde spillet
fallit i styringen, fordi i det komplekse samfund kan
ingen — og dermed heller ikke én central politisk og
hierarkisk instans som fx et Folketing eller et byrad —
besidde total viden, information, overblik eller res-
sourcer til at lgse de komplekse samfundsopgaver.
De traditionelle offentlige institutioner med de bure-
aukratiske systemer er alt for stive og for ineffektive
til at héndtere den differentierede og dynamiske
udvikling (Pierre 2000, Rhodes 1997, Kooiman
1993). Governance (netvarksstyring) udggr alterna-
tivet bade til statsstyringen og markedsstyringen og
er udtryk for en mediering mellem de to sfaerer (stat
og marked) gennem en kompleks proces af formel
og uformel netveerksaktivitet. | denne netvarksakti-
vitet anerkender man den gensidige afhaengighed af
bade offentlige og private ressourcer, for at opna de
bedste lgsninger (synergieffek-ten).

Den interaktive netvaerksstyring bestar i praksis
af mange forholdsvis selvregulerende styringsnet-
veerk (formelle eller uformelle), der opstar omkring
lgsningen af konkrete opgaver, og som star i et
uklart hierarkisk forhold bade til hinanden og til det
traditionelle centrale beslutningscenter (som er Fol-
keting, amtsrad og kommunalbestyrelser). Hvor hie-
rarki og autoritet er styringsprincippet i staten, og
konkurrence er det pad markedet, sa er ligeveerd, til-
lid og forhandling (heterarki) princippet i netvaerks-
styringen (Rhodes, 1997, Stoker 1998). Konsekven-
sen af netvaerksstyringen er et fragmenteret og
multi-centreret politisk styresystem, hvis vasentlig-
ste karakteristika er at vaere anti-bureaukratisk og
anti-hierarkisk. Konkret i Danmark er denne frag-
mentering resultat af bade en europaisering af det
politiske system og af de sidste 10-15 ars reformbaglger

i de offentlige organisationer. New Public Manage-
ment har haft stor betydning ved at selvsteendigggre
enkelte enheder, og indfgre nye styreredskaber og
organiseringsformer med inspiration fra det private
erhvervsliv (firmatisering) og ved at enten privatise-
re eller udlicitere opgaver, hvorved private virksom-
heder i hgjere grad inddrages i opgavelgsningen.
Men en fortsat radikal decentralisering fra stat til
amt til kommuner og videre til institutioner (som fx
sygehuse og skoler) og brugere (fx brugerbestyrelse
og borgerrad) har ogsa skubbet pa udviklingen.
Fragmenteringen tager dermed form af en ”splin-
tring” af den offentlige sektor bade ”opad, nedad og
udad” (Jgrgensen m.fl. 1996, Bogason 2001, Sgren-
sen 2002).

Forskellen mellem den klassiske hierarkiske styring
og netvaerksstyringen kan illustreres pa denne made:

Government: Governance:
Hierarkisk styre netvaerksstyring

En central offentlig
beslutningstager

Offentlige og private
aktgrer treeffer beslut-
ninger i faellesskab i
styringsnetvaerk - der er
mange beslutningscentre

Det private stiller krav
- det offentlige leverer
lgsninger og tager ansvar

Det offentlige og det
private samarbejder om
lgsninger og har faelles
ansvar

Hierarki og autoritet som
styringsprincip

Forhandling og dialog
som styringsprincip

Det offentlige styrer
gennem love, regler og
ordrer

Styring gennem opbyg-
ning af feelles forstdelse
og konsensus om proble-
mer og l@sninger

Klar fordeling af ansvar,
roller og opgaver internt i
det offentlige og overfor
det private

Opl@sning af klare graen-
ser og rollefordelinger
mellem offentlige enhe-
der og mellem offentligt
og privat

| litteraturen omtales de nye styringsnetvaerk som
policy netvaerk, og den typiske definition er, at de er
formelle og uformelle selvorganiserende og selvre-
gulerende netvaerk, hvor aktgrerne finder sammen
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pa grund af en fzlles interesse i et policy problem
eller policy omrade og er forbundet til hinanden gen-
nem den gensidige ressourceafhangighed. Policy
netveerk fungerer pa baggrund af ligevaerdighed
mellem parterne, der forhandler sig frem til spille-
regler for netvaerkets virke. | policy netvaerk udvikles
tillid og respekt mellem deltagerne samt en falles
forstaelse om problemer og lgsninger (Rhodes 1997,
Stoker 1998). Styringsnetvaerkene kan antage
mange formelle og uformelle former, og de kaldes
meget forskelligt (fra arbejds-, projekt- og styregrup-
per til formelle partnerskaber og aktieselskaber). De
kan typisk placeres indenfor et kontinuum over net-
vaerksformer: | den ene ende er det formelle, stabile
og lukkede styringsnetvaerk med kun fa og ligeveer-
dige deltagere, der arbejder sammen lange og har
en steerk feellesskabsfglelse. | den anden ende er det
uformelle, ustabile og dbne netvaerk med mange
skiftende deltagere, der arbejder sammen i kort tid,
har ulige indflydelse og kun opnar begranset enig-
hed (Rhodes 1997, Sehested 2002a, Osborne 2000).

| litteraturen om nye offentlige styreformer er der
stor opmarksomhed om partnerskaber som et kon-
kret eksempel pa denne type af styringsnetvaerk, og
i byggeledelseslitteraturen stgder man for tiden pa
begrebet partnering som en ny organiseringsform.
Argumenter for at indfgre partnering som ny organi-
seringsform i byggeriet ligner i stor grad argumen-
terne for at indfgre netvaerksstyring i det offentlige.
Det beskrives, at byggeriet har en raekke problemer,
som en ny organiseringsform kan veere med til at
lgse. Der er tale om for dyre byggerier, for langsom-
melige processer, for mange skader og svigt i bygge-
riet, og at kunderne ikke far det, de har behov for
(By- og Boligministeriet 2000). Der tales ogsa om
den manglende klare styring af byggeriet, om det
manglende samarbejde pa tvaers af aktgrer, den
manglende falles ansvarsfglelse osv. (Bang 2000,
By- og Boligministeriet 2001a og b, Projektledelse
2003). For stive og ineffektive organiseringer til at
lgse komplekse opgaver er dermed den fzlles kritik
af organiseringsformer bade i den generelle offentli-
ge styring og i styringen af byggeriet.

Ser vi pa sammenhangen mellem netvaerkssty-
ring, partnerskaber og partnering, sa er partnering
begrebet det mest snavre begreb, fordi det er en
konkret organiseringsform knyttet til byggeproces-
ser, mens partnerskaber er et bredere begreb, der
kan knytte sig til organisering af mange typer af
offentlige opgaver (inklusiv hele den politiske proces

i en byggeopgave), og endelig er netvaerksstyrings-
begrebet (governance) det brede rammebegreb, der
omfatter den samlede styringssituation som konse-
kvens af de mange styringsnetvaerk i form af fx part-
nerskaber og partnering. | de to oversigter kan vi se,
hvordan definitioner pd partnerskaber og partne-
ring begge har deres udspring i netvaerkstanke-
gangen og bygger pa ngjagtig de samme styrings-
principper:

> Teet samarbejde mellem
offentlige og private
aktgrer om kollektive
opgaver

» Teet samarbejde mellem
flere byggeparter, fx
offentlige og private
aktgrer, om byggeri

> Partnerskaber skaber
synergi ved at samle
ressourcer og udnytte
det bedste fra stat,
marked og civilsamfund

> Partnering skaber
synergi og mervaerdi i
byggeprocesser: Fra
”byg og forsvind” til
”samarbejd og vind”

> Partnerskaber bygger
pa ligeveerdighed, tillid
og dialog

> Partnering bygger pa
abenhed, tillid og dialog

> Partnerskaber opbygger
faelles forstdelse og
konsensus i lgsning af
opgaver

> Partnering skaber fzelles
veerdier og interesser i
byggeprocessen

> Styreredskaber: styre-
og arbejdsgrupper,
aftalemal, evaluering

> Styreredskaber: projekt-
grupper, multisjak, kon-
trakter og benchmarking

Kilde: Partnering: Thomassen og Clausen (2002), Projektledelse
(2003), By- 0g Boligministeriet (2000) og (2001a/b), Erhvervs- og
Boligstyrelsen (2002a). Partnerskaber: Bailey (1995), MacQuaid
(2000), Osborne (2000), Geddes and Bennington (2001), Atkinson
(1999), Nelson (2001).

Nu vil de fleste med erfaring med offentlig styring og
ogsa fra byggeprocesser sige, at der jo ikke er tale
om et enten-eller i forhold til styring og organisering
af kommunalt byggeri, men om et bade-og. Altsa at
den hierarkiske styring og netvaerksstyringen kan
forega pa samme tid og pavirke fx en byggesag pa
forskellig vis. Og det har de ret i. Nar vi ser pa de tre
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kommuner, der indgar i projektet med skolebyggeri,
kan man finde bade hierarkiske elementer og net-
vaerkselementer i alle tre kommuner. Og selv om de
tre kommuner ikke har brugt det formelle partner-
skab eller partnering, sa er der ingen tvivl om, at de
tre kommuner traekker i forskellige retninger i for-
hold til den hierarkiske styring og netvaerksstyring-
en, og at de i stgrre eller mindre grad er pavirket af
tankegangen i partnerskaber og partnering, som tid-
ligere naevnt. En af kommunerne traekker fx mod den
hierarkiske organisering, mens en anden traekker i
netvaerksretningen, og den tredje placerer sig midt
imellem. Det stgtter generelle konklusioner om, at i
en dansk sammenhang skal man forsta denne net-
varksstyring pa en serlig made.

Iseer i den anglo-amerikanske litteratur taler man
om et generelt skifte ”fra government til governan-
ce” i samfundsstyringen. Men i de kontinental-eur-
opziske lande med en steerk statstradition, hvor
Danmark er et eksempel, ser vi et lidt andet faeno-
men. Scarpf (1994) har beskrevet det ved at bemaer-
ke, ati disse lande udfolder netveerksstyringen sig i
skyggen af hierarkiet”. Det er en betegnelse, der
passer godt pa den danske udvikling (Sehested
2003a), og det skal forklares naermere.

Skal man forsta den danske udvikling, ma man
tage i betragtning, at det offentlige indgar i og regu-
lerer utrolig mange samfundsforhold. Det betyder, at
der typisk vil veere en mindre selvstyring og selvre-
gulering i fx de nye offentlige ”virksomheder” og i de
mange nye styringsnetvaerk, end governance teorier
legger op til. De traditionelle offentlige hierarkiske
institutioner og ikke mindst disse institutioners taen-
kemader far stadig stor betydning for den konkrete
praksis i netveaerksstyringen. Derfor er det mere rele-
vant at tale om skolebyggeri i kommunerne ”mellem
hierarki og netvaerk”, som ogsa overskriften pa rap-
porten lyder.

Nar kommunerne i dag skal bygge skoler, er det
altsd den generelle styringssituation med ”net-
vaerksstyring i skyggen af hierarkiet”, der udggr et
grundvilkar for processen, selvom kommunerne kan
placere sig mere til den ene eller den anden side af
styreformerne. Det traditionelle hierarkiske organi-
sationsdiagram for en offentlig forvaltning ligger sta-
dig i mange offentlige aktgrers baghoveder, men
0gsd i mange private aktgrers forestillinger om ”det
offentlige”. | netvaerksstyringen skal dette billede
erstattes med billeder af spaghetti-organiseringer
med et utal af relationer og organiseringer pa kryds

og tveers uden et egentligt center. Styring handler
derfor ikke om at give ordrer, lave regler og diktere
indhold, men om at fa lgst problemer og skabt enig-
hed i forskellige netvaerkssamarbejder, der bygger
pa dialog og forhandling mellem mange typer af
aktgrer. Partnerskaber og partnering er konkrete
eksempler pa sadanne netvaerkssamarbejder. Det er
et stort skifte i styringstankegangen, og et skifte, der
kan veaere sveert at lave for mange af de aktgrer, der
er involveret. Det er der mange eksempler pd i de tre
konkurrencekommuner. Bade fordi man er vant til at
teenke anderledes, og man ofte ggr ”som man plejer”,
men ogsa fordi det kan veaere sveert at indga i denne
nye styringsform, hvis der ikke samtidig udvikles stra-
tegier, redskaber og nye billeder, der ggr det muligt at
handtere den nye styringssituation pa nye mader.

Hvordan ser en hierarkisk byggeproces og en
netvaerks-byggeproces ud i praksis?

For at illustrere den store forskel, der er mellem sty-
ringstaenkningen i en hierarkisk model og i en net-
varksmodel, kan vi prgve at lave et teenkt eksempel
pa en skolebyggeproces, som den lidt karikeret vil se
ud i de to versioner. Som det fremgar, ligger der
grundlaeggende forskellige veerdier til grund for
organiseringen, hvor der i den hierarkiske model
leegges vaegt pa bureaukrati og professionalisering
(ekspertveeldet), mens der er i netvarksmodellen
legges vagt pa det fazlles samarbejde og ejerskab,
gennem fx partnerskaber og partnering, og pa viden-
deling ogsa mellem laegfolk og eksperter. Der er truk-
ket pa eksempler fra de tre konkurrencekommuner i
modellen, men der er ikke tale om, at den enkelte
kommune udelukkende placerer sig i den ene eller
den anden side af modellen: (se side 20)
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En hierarkisk proces:

Bureaukrati og
professionalisering

Den kommunale skolefor-
valtning igangsaetter skole-
byggeri ud fra ekspert-
analyser og planer om
fremtidig skoleudvikling

Byggeudvalg nedsattes
ud fra faste regler og
procedurer,

Byggeudvalg er et
ekspertudvalg med for-
valtninger og skole,

Ansvar placeres i toppen
af én forvaltning,

Projektleder er underordnet
og "render fra den ene til
den anden”

Man foretraekker total-
entrepriser,

Begraenset og formaliseret
kontakt til private aktgrer,

Mistillid preeger samar-
bejdet, og der trues med
hard konfliktlgsning

Lovgivning, regler og
vante procedurer star i
centrum for processen,

Vagt pa klar ansvars- og
arbejdsfordeling bade
internt og eksternt

Hierarkiske informations-
og kommandolinjer,

Vagt pa skriftlig kommu-
nikation og ordregivning,

konflikter bliver ofte til
retlige tvister

Topstyret administrativ
kontakt til politikere,

forvaltninger agerer som
myndighed for skole og
foraeldre

En netvaerksproces:
Partnerskab og
videndeling

Kommune, skoler, foraldre
og andre lokale interes-
senter udarbejder i
feellesskab ideer og
planer for skolebyggeri

Bredt sammensat bygge-
udvalg efter behov, bade
politikere, eksperter og
brugere indgar,

Byggeradgivning som
stabsfunktion i forvaltning,

Projektleder star i centrum
for proces

Et partnerskab daekker hele
processen med styregruppe
0g mange arbejdsgrupper,

Partnering bruges til
selve byggesag,

Tillid preeger samarbejdet,
og der lokkes med incita-
menter

Man forhandler sig frem
til passende spilleregler
og til fordeling af ansvar
0g opgaver,

Falles ejerskab til pro-
jekt fra start til slut

Direkte informationslinjer,

Vagt pa mundtlig dialog
mellem alle parter,

Konflikter l@ses gennem
mediering og forhandling

Politikere i direkte dialog
med parterne,

”Forvaltning” er konsulent-
tjeneste for bade poli-
tikere, skole og forzeldre

Det er ovenfor beskrevet, hvad partnerskaber og
partnering handler om, men i denne model kan vi se,
at hvis disse organiseringsformer skal fungere opti-
malt, er det ogsa hele organiseringen ”bag om eller
rundt om” disse konkrete organiseringsformer, der
skal @ndres i retning af netvaerksstyring.

Ser vi fgrst mod den kommunale forvaltning,
kraever det vaesentlige @ndringer, som da ogsa er pa
vej i mange kommuner (Bogason 2001, Sehested
2003a-c). De mest radikale a&ndringer mod en net-
vaerksstyring er de mest interessante at se naermere
pa. | en netvaerksbaseret byggeproces er man géet
vak fra politisk indblanding i detailpolitik, og har
faet byradet som iscene- og rammesatter for sty-
ringsnetvaerkene og deres arbejde. Byradet har fx
sammen med skoler og foraeldre opstillet mal for
skolepolitikken og nybyggeri, og som det nye, ogsa
opstillet generelle principper for organisering, nar
offentlige opgaver skal lgses i faellesskab. Man har
nedlagt de klassiske fagprofessionelle forvaltninger
med hver deres forvaltningskonger og i stedet faet
en direktion med felles ledelsesansvar i toppen,
derunder et utal af selvstaendige driftsenheder/virk-
somheder (bade institutioner og nye enheder med
de forvaltningsopgaver, der ikke udliciteres eller pri-
vatiseres) med direkte reference til direktionen.
Driftsenhederne er alle ligestillet og har det fulde
driftsansvar. Det vil sige, at skolerne og deres ledelse er
kommet pa “forvaltningsniveau” og refererer direkte til
topledelsen. De er derfor ogsa i fremtiden selv bygge-
herrer. Desuden er der oprettet forskellige stabs- og
konsulentfunktioner, der skal servicere (og ikke styre)
driftsenhederne. Skoleforvaltningen og teknisk forvalt-
ning eksisterer altsa ikke leengere. Paedagogisk radgiv-
ning og teknisk (bygge)radgivning er nogle af disse
stabs- og konsulentfunktioner. Skolen “kgber” bade
padagogisk og teknisk radgivning i konsulentenheder-
ne eller hos private virksomheder. Vak er de faste hie-
rarkiske strukturer, de faste opgaver, de mange hierar-
kiske led osv. i den kommunale forvaltning. Flade struk-
turer, kompetencen helt ud til driftsledere og medar-
bejdere og projektorganisering bliver det gennemgaen-
de organiseringsprincip. Det er i et sadan kommunalt
organisatorisk set-up, at partnerskaber og partnering
vil fungere mest hensigtsmaessigt.

Men hvad sker der, hvis vi vender blikket mod
partnering-"baglandet” - altsa mod byggeriets
organisering? For at fa en optimal partnering proces,
kraeves det, at en raekke andre organisatoriske for-
hold ogsa eri orden. En netvaerksbaseret byggeproces
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ser sadan ud: Alle parter skal tidligt ind i byggepro-
cessen, man skal starte med indledende planlaeg-
ningsseminarer, hvor falles verdier og gkonomi
kommer pa plads. Bygherren skal vaere aktiv og for-
andringsagenten, og der skal stor vaegt pa bygher-
rens detaljerede kravspecifikationer. Den rullende
planlaegning matcher bedst partneringprocesser.
Der skal vare selvstyrende byggepladser med en
procesleder, der kan foretage processtyring i hele
processen og referere direkte til byggeledelsen. Der
skal ske teambuilding og leering i hele forlgbet gen-
nem fx workshops, og handverkerne skal organise-
res i opgaveorienterede arbejdsgrupper og multi-
sjak. Beslutningskompetencen skal ud i yderste led,
og man opererer med faelles ansvar pa byggeplad-
sen (Projektledelse 2003, By- og Boligministeriet
2001a/b, Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002a/b).

Som det fremgar, er der et meget stort sammen-
fald mellem de organiseringsprincipper, der skal
gelde for organiseringen omkring partnerskaber og
partnering, hvad enten vi kigger mod den kommuna-
le forvaltning eller mod byggeriet. Det fremgar ogsa,
at der er tale om markante andringer i organisering-
en fra de traditionelle styringssystemer til det nye
styringssystem bade i det offentlige og i byggeriet,
og man far tydeligt fornemmelsen af, at vi her taler
om et paradigmeskifte bade for offentlige organisa-
tioner og for den private byggebranche.

Nar man skal tilretteleegge og planlegge en
konkret byggeproces

Nar kommunerne starter en proces med skolebygge-
ri og gnsker at vaelge en bestemt made at styre og
organisere processen pa, har vi hermed faet opstillet
to meget forskellige billeder af traditionelle og nye
styringsformer. Og vi har samtidig faet illustreret de
mange muligheder for kombinationer af styringsele-
menter pa tveers af hierarkiet og netvaerksformen.
De to billeder og kombinationsmuligheder kan ses
som en tydeligggrelse af de valgmuligheder, som
kommunerne star med, nar de skal treeffe eksplicitte
valg om organisering og proces.

Nar der skal afprgves noget nyt, er der tit efter-
spergsel efter entydige modeller og fremgangsma-
der. | governance litteraturen er der da ogsa gjort
mange forsgg pa at opstille typologier over konkrete
netvaerksformer for at finde ”den bedste netvaerks-

form”. Men i de nyeste bgger og artikler om emnet,
hvor man forsgger at samle op pa internationale
erfaringer, er denne ambition opgivet, fordi det viser
sig at vaere en hablgs opgave. For det fgrste fordi der
hele tiden udvikler sig nye netveaerksformer pa nye
omrader, og organiseringsformerne skifter meget
hurtigt, hvilket ggr bade typologier og anbefalinger
forzeldede, fgr de stort set er lavet. For det andet
fordi alle konklusioner pa, hvordan ”de bedste orga-
niseringer” ser ud, ender pda samme made: "It
depends”, hedder det sig. Det afhanger af, hvilke
nationale og lokale politiske institutioner og kulturer
vi taler om, fordi man ikke blot kan overfgre model-
ler fra den ene kontekst til den anden. Men ogsa af,
hvilke opgaver og policy omrader vi taler om, da der
er forskellige organiseringer til forskellige opgaver.
Sidst afhaenger det af, hvilke vaerdier og mal man vil
understgtte, da visse organiseringer fx stgtter demo-
kratiet, mens andre fx isaer understgtter effektivite-
ten (Osborne 2000, Pollitt og Bouckaert 2000).

Derfor gar man til diskussionen pa en anden
made. Man argumenterer i stedet for, at bestemte
typer af overvejelser og spgrgsmal er relevante, nar
man skal valge proces og organiseringsform til at
lgse konkrete opgaver —som fx et skolebyggeri. Som
en afslutning pa diskussionen om de nye styre- og
organiseringsformer opstilles derfor en raekke kon-
krete spgrgsmal, der kan bruges til overvejelser om,
hvordan en konkret organisering skal se ud.

Det fgrste helt afggrende spgrgsmal er:

Hvilken styringsform vil veere relevant for at lgse
netop denne opgave i netop denne kommune:
hierarkiet, markedet eller netvaerksstyringen?

Altsa at man starter med at finde det rette styrings-
mix (Jessop 1998). Hver af styringsformerne har
nemlig sine fordele og ulemper (se kapitel 5), og den
fgrste ”styringsfeelde” ligger i at vaelge styringsform
ud fra vaner og rutiner, modebglger eller forandring-
spres i den offentlige sektor, frem for at vaelge orga-
nisering og styreform ud fra opgavens karakter.

Hvis man velger, at netvaerksstyring i en eller
anden form skal anvendes, bliver det naeste relevan-
te spgrgsmal i en dansk sammenhang:

Hvordan skal de hierarkiske elementer og
netvaerkselementerne kombineres i netop
denne proces - hvor markant skal ”hierarkiets
skygge” veere i dette tilfelde?
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Det kraever grundige overvejelser at finde ud, hvilke
af de hierarkiske elementer man vil fastholde i en
netvaerksproces, og hvordan man gnsker, at det kon-
kret skal komme til udtryk i lgbet af processen (se
kapitel 5 for en uddybning).

Forst nu er vi kommet til spgrgsmalet om, hvor-
dan vi konkret skal organisere selve styringsnetveer-
ket (fx partnerskabet eller partnering) eller net-
vaerksprocessen. Det fglgende er eksempler pa
spgrgsmal, der gar igen i litteraturen, men de skal
ikke ses som en daekkende beskrivelser af alle rele-
vante spgrgsmal, da der er et utal af sddanne i litte-
raturen. | stedet illustrerer de typen af overvejelser,
der er relevante, nar man star foran at skulle starte
en netvaerksbaseret proces med fx et skolebyggeri i
kommunerne. Spgrgsmalene er struktureret i for-
hold til fire hovedspgrgsmal, der handler om formal,
deltagere, strukturering og procesforlgb:

1. Hvad er formalet med at etablere et
styringsnetvaerk?
Tiltraekke eksterne midler og/eller opna
bedre lgsninger lokalt.
Opna generelle strategiske formal og/eller
projekt- og programformal.
Skabe nye opfattelser og image og/eller lgse
konkret opgave.
Lose brede opgaver og/eller afgraenset opgave.
Lgse hvilken type af opgaver.

2. Hvem skal deltage i et styringsnetvaerk og
hvorfor?
Hvilke ressourcer og ngglepersoner skal ind-

. Hvordan skal styringsnetveerket struktureres?

Hvor formelt/uformelt skal netvaerket vaere.
Skal der opstilles mal og regler for netvaerket
og/eller hvordan skal de udvikles.

Hvor kontrakt reguleret skal hvilke aktiviteter
i netveerket vaere.

Hvordan traeffer man beslutninger i netvaerket.
Hvad g@r man ved uenighed.

Skal nogen styre mere end andre i netvaerket
i visse tilfaelde.

Hvordan beskytter man folks kerneinteresser.
Hvordan opbygger man falles forstdelse og
konsensus.

Hvilke incitaments strukturer skal sikre
”fremdrift” i netvaerket.

Hvordan skal relationer til netvaerkets omgi-
velser veere, fx til byrad, forvaltning eller
andre netveerk.

. Hvordan skal netvarksprocessen forlgbe?

Skal det vaere et stabilt netvaerk, eller skal
netvaerket skifte karakter undervejs afhaeng-
ig af hvor i opgaveforlgbet man er.

Skal deltagerne/ ressourcerne skiftes ud
over tid.

Skal netvaerket skiftevis abnes og lukkes i
forlgbet.

Skal der andres styringsmader over tid i for-
lgbet, fx veksle mellem tillid/ligeveerd og
kontrol/hierarki.

Skal netvaerket institutionaliseres over tid
eller oplgses igen.

drages hvornar og hvorfor.

Hvem kan bidrage med hvad, fx gkonomi,
viden, information, arbejdskraft.

Hvem skal indga for at skabe legitimitet til
netvaerket.

Hvilke adgangskriterier skal der veere for at
deltage, fx tvungen eller frivillig deltagelse
- hvordan bliver man medlem.

Hvorfor veelger folk at deltage, hvad er deres
umiddelbare motiver og kerneinteresser.
Hvem skal beslutte, hvem der kan
deltage/ikke deltage.

Hvorfor skal netvaerket enten vaere dbent
eller lukket.

Jo mere udbredt netvaerksstyringen og de nye kon-
krete organiseringsformer bliver, jo flere erfaringer
far man med, hvordan de fungerer i praksis. Altsa:
hvad der sker, nar man gar fra teori til praksis. Her
bliver det tydeligt, hvordan hierarkiet typisk slar
igennem i disse processer, og hvilke problemer som
netvaerksstyringen ikke blot lgser, men ogsa skaber
styringsmaessigt. Desuden begynder man at se
udviklingen af nye meta-styringsformer, der forsgger
af lgse disse problemer. Det handler nzeste kapitel om.
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| de tre konkurrencekommuner genkendes mange
elementer af hierarkiet, der slarigennem i processen.
Nar hierarkiet slar sa tydeligt igennem i nogle situa-
tioner i processerne, og mere i nogle af kommunerne
end i andre, kan det veaere, fordi man generelt fore-
treekker denne styringsform. Men det kan ogsa veere
fordi, der opstér problemer med netvarksstyringen,
som man ikke ved, hvordan man ellers skal lgse. Det
ser man mange eksempler pa ogsa i andre kommu-
ner og i andre byggeprocesser (Sehested 2003a-c,
Bogason 2001, Thomassen og Clausen 2002,
Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002a). Der har nemlig
varet en mangel pa udvikling af nye meta-styrings-
redskaber til erstatning for de traditionelle hierarkis-
ke. Erstatningen er dog nu pa vej i form af indirekte
styringsformer. Det sker ud fra en underliggende for-
udsaetning om, at netveerksstyringen kun er en god
offentlig styringsform, hvis den pa en eller anden
made omkranses af hierarki og demokrati. Udfor-
dringen er derfor at finde nye hierarkiske styreformer.

| det fglgende praesenteres bade den hierarkis-
ke indblanding” i netvaerksprocesser, og de proble-
mer der opleves i netveaerksprocesser. Bade generelt
og i de tre konkurrencekommuner. Desuden praesen-
teres de nye indirekte meta-styringsformer, der ikke
er serlig udbredte endnu, men som er ved at blive
udviklet i kommunerne i disse ar.

Hierarkiets mere eller mindre markante skygge

Som naevnt foregar den danske netvaerksstyring
typisk i skyggen af hierarkiet, men spgrgsmalet er,

5. Problemer i netvaerksstyringen og meta-styring som svar

hvordan dette hierarki kommer til udtryk, og hvor
markant skyggen er i den konkrete netvarkssty-
ringssituation? Det viser sig i de tre konkurrence-
kommuner, at hierarkiet bade kan vaere en medspil-
ler og modspiller i forlgbet med skolebyggeriet —
altsd at hierarkiet bade kan opfattes som ngdven-
digt og blokerende for processen. Vi skal se lidt naer-
mere pa, hvordan hierarkiet konkret kommer til
udtryk i de tre konkurrencekommuner, og inddrager
ogsa erfaringer fra andre processer af denne karak-
ter i kommunerne. Det viser sig, at der isar er tre
hierarkiske elementer, der dominerer i de tre kon-
kurrencekommuner, hvor det klassiske hierarki saet-
ter sigigennem:

> Gennem love, regler og malsatninger fra EU, stat
og kommuner

> Gennem det repraesentative demokrati - kommu-
nalbestyrelsen som demokratisk autoritet

> Gennem politikeres eller administratorers
(myndighedspersoners) direkte ordregivning.

Love, regler og mdlsatninger er den klassiske hie-
rarkiske made at styre pa. | processen med skole-
byggeri i de tre kommuner ser vi flere eksempler pa
denne form for hierarki, der pavirker processerne.
Eksempler er: Byggedirektorat og Undervisningsmi-
nisteriet har som overordnet instans lavet konkur-
rencekonceptet og skabt rammen for de tre skole-
byggerier; Folkeskoleloven og byggelovgivning/byg-
geregulativer pavirker bade byggeri og undervis-
ningsformer; kommunernes skolemalsatninger saet-
ter ramme for den lokale skoleudvikling osv. Det
interessante med disse hierarkiske elementer er

www.rumformfunktion.dk

23



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Problemer i netveaerksstyringen og meta-styring som svar

dog, at der er stor forskel pa, hvordan de vaegtlaeg-
ges i de tre kommuner og dermed p3, hvordan de i
praksis seaettes igennem i de tre processer, og det for-
teeller os, at hierarkiet ikke blot er noget, der er, men
noget der kan pavirkes og handteres pa mange
mader i de konkrete byggeprocesser.

Det repraesentative demokrati er det andet hie-
rarkiske element, der har stor betydning for proces-
serne. Studiet i de tre kommuner og i andre kommu-
ner viser samstemmende, at den fragmenterede net-
varksstyring ikke generelt satter spgrgsmalstegn
ved relevansen og legitimiteten af det repraesentati-
ve demokrati i form af kommunalbestyrelser (byrad)
som den gverste hierarkiske autoritet i sidste
instans. Netvaerksstyringen udvikles dermed som et
supplement til det repraesentative demokrati i de
danske kommuner og ikke som et alternativ, som det
skerivisse andre lande. Deltagerne i skolebyggeriet
i de tre kommuner accepterer generelt, at det er
kommunalbestyrelsen, der i sidste ende har det
afggrende ord i beslutninger om skolebyggeriet. Der
opstar i stedet uenighed om, hvordan processerne
frem til de endelige beslutninger i byradet skal orga-
niseres: fx hvem der skal deltage, og hvem der kan
beslutte om pa hvilke niveauer (Bogason 2001,
Sgrensen 2002). Det ser vi bade internt i de tre kom-
muner og mellem de tre kommuner. Dette emne
uddybes under tema 5 om netvarksstyringens
demokratiske konsekvenser.

Den direkte ordregivning er den tredje made,
som hierarkiet typisk kommer til udtryk i processer-
ne. | de tre kommuner er der mange eksempler pa, at
de offentlige aktgrer, der direkte deltager i samar-
bejdet om skolebyggeri, i visse situationer vaelger at
saette deres formelle hierarkiske autoritet igennem,
ved fx at udstede ordrer og skare igennem med
beslutninger. Eller optreeder som ”skyggeaktgrer”
og blot truer med at ggre det, hvilket kan have
samme effekt. Det er ikke et problem, hvis man
opererer pa baggrund af den hierarkiske model, men
kan veere et problem, hvis man begynder at tale om
mere ligevaerdigt samarbejde i netvarksstyringen
(se fx Engberg 2003, Fotel og Andersen 2003, Sehe-
sted 2002a). Konflikten mellem hierarkiet og net-
vaerket ser vi ogsa komme til udtryk ved, at fx det tra-
ditionelle hierarki og bureaukrati i en del af den
kommunale forvaltning stgder sammen med en
mere netvaerkspraeget kultur i en anden del af for-
valtningsapparatet eller pa skolen. Internt i kommu-
nerne kan der altsa opsta forskelle mellem den

hierarkiske styreform og netvarksstyreformen ved
at forskellige afdelinger, forvaltninger og aktgrer
repraesenterer forskellige styringsidealer.

Den forelgbige konklusion pa brugen af hierar-
kiske elementer i de tre konkurrencekommuner (og
det stemmer godt overens med konklusioner fra
andre netvaerksstudier) er:

Der er generelt en tendens til at bruge hierarkiet
som konflikthdndtering og til at udvide eller
indskraenke selvstyringen i netvaerkene.

Man “trakker tilbage” til de velkendte hierarkiske
procedurer og rutiner, nar der opstar for store pro-
blemer i netveaerksstyringen. Man kan sige, at
”government strikes back”, nar der opstar for store
problemer i netveerksstyringen.

Det kan der vaere iseer to sammenhangende
grunde til, som ogsa opleves i forbindelse med de
tre skolebyggerier i konkurrencekommunerne. Der
opleves ogsa styringsproblemer i den nye netveerks-
styringsform, som “nogen” bliver ngdt til at lgse, for
at netvaerksstyringen i det hele taget kan fungere i
praksis, og der er endnu ikke udviklet alternativer til
den traditionelle hierarkiske lgsning. Derfor bliver
man tvunget til at "genbruge” de traditionelle hie-
rarkiske procedurer. Denne made at bruge hierarkiet
pa har en tendens til at ggre hierarkiet til en mod-
spiller i netvarksprocessen frem for en medspiller.
Spegrgsmalet er dog, om man ikke kan forestille sig,
at hierarkiet kan satte sig igennem pa en made, sa
det bliver en medspiller i netvaerksstyringen? Jo, det
kan man. Men det kraever, at der udvikles helt nye
meta-styringsformer, der kan matche netvarkssty-
ringen, og det er da ogsa ved at ske. De prasenteres
nedenfor. Inden da, er det dog ngdvendigt at se naer-
mere pa, hvad det egentlig er for problemer, som de
nye styringsformer skal ind og l@se.

Styringsproblemerne i netvaerksstyringen har
ikke haft den store opmaerk-somhed i den fgrste
entusiastiske tid med introduktionen af de nye orga-
niserings- og styreformer. Man har snarere haft travlt
med at understrege hierarkiets problemer i form af
ineffektivitet, langsommelighed, skrankepaveri, Kkli-
entggrelse, arrogance, regelrytteri osv. Problemer
som netop netvaerksstyringen, partnerskaber og
partnering ses som lgsningen pa. Men i den seneste
litteratur er der kommet fokus pa, at ogsa netvaerks-
styringen giver sine problemer, og dermed ogsa pa,
hvordan de eventuelt kan lgses med nye styrings-
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redskaber, sa man ikke far et for stort sammenstgd
mellem de "gamle” og ”nye” styringselementer. Lad
0s se pa problemerne.

Netvaerksstyringens problemer

Alle former for styring har indbygget en potentiel
mulighed for fiasko, fordi alle forsgg pa at styre og fa
fuld kontrol over politiske og sociale relationer viser
sig at have begrenset succes. Det galder derfor
ogsa for netvaerksstyringen. Hvor netvaerksstyringen
skulle vaere svaret pa de ”fiaskoer”, som stat og
marked hver for sig leverer, sa ma man forvente, at
der i dette svar ogsa ligger en potentiel mulighed for
fiasko. Det gaelder derfor om at acceptere det som et
vilkér for ogsé denne styringsform, frem for at negli-
gere det, og finde mader at handtere det pa (Jessop
1998). Men for at kunne acceptere det som et vilkar
og finde handteringsmuligheder, ma man have kend-
skab til de mulige problemer. | forbindelse med part-
neringsdiskussioner peger Thomassen og Clausen
0gsa pa, at problemerne ved partnering indtil videre
er underbelyst (2002: 114).

Det fplgende bygger pa de problemer, der indtil
videre er oplevet ved styringen af skolebyggeriet i de
tre konkurrencekommuner, men hvor der fokuseres pa
problemer, der isaer knytter sig til en netvaerksstyring.
Disse problemer kobles dog til de generelle problemer,
der naevnes i governance litteraturen om, hvad man
kalder for: governance failures. De mest markante og
gennemgaende problemer, der naevnes, er:

> Afstand mellem ideal og praksis: hvad med magt
og konflikter?

> Mangel pa koordinering og integration: hvad
med helheden?

> Mangel pa legitimitet og ansvarlighed: hvad med
den brede opbakning?

Afstand mellem ideal og praksis

Det fgrste problem er, at der er langt fra den idealistis-
ke forestilling om netvaerksstyring til praksis. De ideale
styringspraemisser om tillid, ligeveerd, feelles forstaelse
og konsensus bliver vanskelige at opfylde, for det fgr-
ste pa grund af de hurtigt skiftende omstaendigheder i
samfundet, og for det andet fordi indbyggede sam-
fundsmaessige modsatninger og konflikter ogsa er en
del af netvaerksstyringen. Man kan derfor haevde, at:

> Der aldrig i praksis vil veere ligevaerdighed
mellem parterne i og mellem netvaerk, fordi
magten er ulige fordelt i samfundet (Jessop 1998,
Stoker 2000).

> Det erikke altid, at konflikter kan lgses gennem
forhandling og konsensus. Meninger og interesser
kan veaere sa forskellige, at konflikter kun kan
lgses ved, at en instans sattes over andre og far
myndigheden til at treeffe en beslutning (Osborne
2000, Arbo 2002).

> Konsensus er maske slet ikke er den bedste
made at lgse problemer pa. Konflikter og magt
udgvelse kan i mange tilfzelde veere mere
konstruktivt og kreativt til at finde gode lgsninger
(Flyvbjerg og Richardson 2002, Hillier 2002).

> Kravet om konsensus kan fgre til ’mindste
feellesnaevner” i lgsningerne, og konsensus-
tvangen kan i sig selv ses som en undertrykkende
magtudgvelse (Engberg 2003).

Konkret kan der pa baggrund af denne afstand
mellem ideal og realitet opsta fglgende problemer i
netvaerksstyringen, som ogsa opleves i de tre kon-
kurrencekommuner: Netvaerkenes arbejde kan blo-
keres, nar illusionen om ligevaerd brister, fordi mag-
ten pludselig kommer i udfoldelse. Et netvaerk, der
ikke kan blive enige om en fzlles lgsning og ikke har
udviklet procedurer til at lgse denne situation, vil
typisk gd i stdisit arbejde og maske helt oplgses, og
hvordan skal opgaven (fx skolebyggeriet) sa lgses?
Deltagerne fgler sig pressede til at blive enige og
giver efter, selvom de mener lgsningen er for darlig,
og dermed mistes fglelsen af ejerskab til processen.
Det samme sker, nar det gentagne gange bliver ”den
mindste feellesnavner”, der vinder i en konflikt.

Det er derfor afggrende, at netvaerksstyringen
(som ogsa den hierarkiske styring og markedssty-
ringen) forstas i et magtperspektiv og tager hgjde for
de magtforskelle, der altid vil veere i sadanne pro-
cesser, frem for at negligere dem. Og her skal magt-
forskelle forstds bade som den strukturelle magt og
som den konkrete magt i form af forskelle i ressour-
cer mellem de aktgrer, der deltager — ressourcer som
fx beslutningsmyndighed, penge, viden, information
og deltagelseserfaringer. Konkret ma der udvikles
strategier til at handtere denne ulige magt- og res-
sourcefordeling og hdndtere dilemmaet mellem
samarbejde/konsensus og konkurrence/konflikt
som en del af netvaerksstyringen. Det er som tidlige-
re naevnt mangel pa bl.a. konfliktlgsningsredskaber,
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der traekker styringen tilbage til hierarkiet og bure-
aukratiet, og hvis procedurer for denne type af situ-
ationer ikke er kendt og accepteret af alle, skaber
det generelt store frustrationer og blokeringer i sam-
arbejdsprocessen. Meta-styringen, der beskrives
nedenfor, er et forsgg pa at handtere dette magt- og
konfliktproblem i netvaerksstyringen uden at falde
tilbage til hierarkiet.

Mangel pa koordinering og integration

Det naste problem er mangel pa koordinering og
integration pa tveers af alle de mange forholdsvis
selvstyrende enheder og netvaerk eller blot i en pro-
ces med inddragelse af mange typer af aktgrer og
forskellige netvaerksdannelser (som det mest typis-
ke i et skolebyggeri) (Jessop 1998, Stoker 2000, Nel-
son 2001). Problemer, der navnes i den sammen-
haeng, er:

> Hvordan undgar man at alle laver det samme, og
hvordan spredes information og viden? Hvis ikke
der foregar en eller anden form for koordinering
mellem aktg@rers og netvaerks arbejde og en
spredning af de erfaringer og viden, de oparbejder, kan
det fgre til stort ressourcespild i samfundet.

> De forskellige netvaerksrelationer, der opererer
pa forskellige niveauer og pa tvers af graenser, er
typisk afhangige af hinandens arbejde for at
kunne gennemfgre en opgave, og spgrgsmalet
er, hvordan man far opgavelgsningen til at
komme i den rigtige reekkefglge og undgar bloke-
ringer indbyrdes af aktgrers og netvaerks arbejde?

> Dertil kommer problemet med at fa skabt over-
blik over, hvad der generelt foregar i de mange
netvarksrelationer. Nar netveerkene ikke refererer
tilbage til fx et centralt center, bliver det sveert at
fa samlet og integreret de forskellige aktiviteter
til en helhed.

Det er klassiske koordinationsproblemer, vi her taler
om, nar mange handlende aktgrer og netvark er i
gang pa samme tid og som forvaerres, jo mere frag-
menteret netvaerksstyringen og fx en proces med et
skolebyggeri bliver. | de tre konkurrencekommuner
stgder man i varierende grad pa disse styringspro-
blemer. Den traditionelle hierarkiske og bureaukra-
tiske styreform har udviklet sine institutioner, meto-
der og rutiner til at skabe koordination og integra-
tion — selvom de ikke altid virker efter hensigten. |
netvaerksstyringen er der typisk ikke udviklet noget

tilsvarende, og igen er det forklaringen pa, at der
traekkes tilbage til hierarkiet, nar man stgder ind i
denne type af problemer. Under meta-styringen ser
vi ogsa forslag til, hvordan man pa en ny made kan
skabe integration og koordinering i netvaerksstyringen.

Mangel pa ansvarlighed og legitimitet

Det tredje problem er problemet med legitimitet og
ansvarlighed i netvaerksstyringen. Argumentet for
netvaerksstyringen er, at man opnar en stgrre legiti-
mitet og ansvarlighed overfor lgsninger af opgaver,
fordi de bergrte parter selv har vaeret med til at
udvikle lgsninger. Det rejser dog flere problemer.

> Spgrgsmalet er, hvordan det star til med
accepten af disse netvaerk og deres lgsninger ud
over netveerket selv? Det kan godt vere, at de
involverede deltagere i et skolebyggeri selv
synes, at lgsningen er god (at byggeriet er godt),
men hvad synes de parter, der ikke har deltaget,
0g som o0gsa har interesse i sagen? Og vil de
acceptere lgsningen? Ellers kan der opsta
konflikter om lgsningen, og det kan veere, at
lgsningen ikke virker efter hensigten i praksis
eller maske slet ikke bliver gennemfgrt. Fx at
byggeriet radikalt @ndrer karakter undervejs,
eller at skolen aldrig bliver brugt efter hensigten
eller maske aldrig bliver bygget. Det fgrer over i
et andet problem.

> Netvarksstyreformen bygger pa, at mange ikke-
demokratisk valgte aktgrer indgar ligeveerdigt
med de folkevalgte i styringen af den offentlige
politik. Dermed far de en legitimitet og ansvarlighed
i forhold til lgsningen af faelles opgaver, som det
ikke er sikkert, at den brede befolkning accepterer.
Hvis ikke netvaerk, aktgrer og lgsninger kan sikre
sig opbakning bredt set, er der stor risiko for, at
netvaerksstyringen og dens opgavelgsning ikke
overlever i praksis (Lefevre 1998, Stoker 1998,
Kearns og Paddison 2000).

Det klassiske bureaukrati og hierarki har sin stgrste
force ved netop klart og tydeligt for enhver at sikre
legitimitet (gennem valg og reprasentativitets prin-
cippet) og placere ansvar (gennem hierarkiet) for
beslutninger og opgaver. Her er der ingen tvivl om,
hvor man skal henvende sig, nar noget gar galt. Net-
vaerksstyringen er netop karakteriseret ved en
oplgsning af denne klarhed, og kan nemt fgre til en
”balkanisering” af ansvarsplaceringen, hvor alle
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kaster skylden pa alle, og det fremhaves af de fles-
te som et af netvaerksstyringens allerstgrste proble-
mer. Det er da ogsa i de tre konkurrencekommuner
den vaesentligste grund til, at man traekker pa de hie-
rarkiske elementer i processen med skolebyggeriet.
Ogsa dette problem forsgger meta-styringen dog at
komme med lgsninger pa.

Problemerne med netvaerksstyringen bliver iszer
tydelige, nar man gar "fra teori til praksis” — altsa jo
mere udbredt netvaerksstyringen bliver i praksis. Og
det er nok derfor, at det iszer er anden generations
studier af governance-udviklingen, der er ved at fa
hold pa denne diskussion. Med den stgrre udbre-
delse af netveerksstyringen udbredes ogsa proble-
merne, og vi begynder at se udviklingen af nye
mader at lgse disse problemer p3, der udger alter-
nativer til at traekke tilbage til hierarkiet. Disse alter-
nativer diskuteres i litteraturen under overskriften:
meta-governance, som vi oversaetter til meta-styring.

Meta-styring som ny generel styringsmulighed

Meta-styring er et forsgg pa at fastholde en form for
enhed og helhed og installere en ny form for hierar-
kisk instans i den fragmenterede netvarksstyring og
dermed udvikle en koordineret netvaerksstyring.
Man forsgger at etablere en ny mulighed for at skabe
en faelles retning i styringen uden helt at undermine-
re netvaerkenes selvstyring (Jessop 1998, Rhodes
1997, Kickert m.fl. 1997). Men meta-styring adskiller
sig fra den traditionelle hierarkiske direkte styreform
i form af de detaljerede love og regler og ordregiv-
ning, der hovedsagligt styrer pa indhold. Meta-sty-
ring bestar i stedet af indirekte styreformer, der ret-
ter sig mod metoder, midler og processer frem for
mod indhold. | de tre kommuner, er det begraenset,
hvor udviklet disse meta-styringsformer er, men vi
ser isaer de fgrstnaevnte meta-styringsformer i funk-
tion. Her adskiller de tre kommuner sig ikke seerligt
fra landets gvrige kommuner. Meta-styring er endnu
meget nyt i kommunerne. | litteraturen diskuteres
det ogsa, hvem der skal udgve meta-styring, og det
kommenteres til sidst.

Der viser sig at vaere flere forskellige mader at
udgve meta-styring pa. Sgrensen (2002) har samlet
op pa de forskellige former, der typisk beskrives i lit-
teraturen, og de kan opstilles som fire forskellige
former, der bade handler om en intern meta-styring /i

netvaerkene og om en ekstern meta-styring af net-
vaerkene. De fire former bevaeger sig ogsa mellem at
vaere en meget konkret styring af spilleregler for et
samarbejde til at vaere styring af verdensbilleder hos
aktgrerne (Jensen 2003). Man kan i formerne gen-
kende diskussioner om de konkrete netvaerksformer,
men nu sat i sammenhang med meta-styringen.
Man genkender ogsa diskussionen om processtyring
og procesledelse, der er gennemgaende i bade part-
nerskabs- og partneringlitteraturen. De fire fglgende
meta-styringsformer kan ses som en pracisering og
nuancering af, hvordan processtyring og procesle-
delse kan udgves pa forskellige mader:

. Meta-styring gennem netvaerksdeltagelse
2. Meta-styring gennem strategisk netvaerksopbygning
3. Meta-styring gennem opbygning af institutionelle
rammer
4. Meta-styring gennem historiefortzlling og
opbygning af skabnefallesskaber.

Meta-styring gennem netvaerksdeltagelse

Den mest konkrete meta-styringsform, og den mest
udbredte i netvaerksstyringen, er at deltage direkte i
et netvaerk og pavirke, hvad der sker.

Man deltager altsa i et styringsnetvaerk (et part-
nerskab eller partnering) pa lige fod med andre, men
prgver gennem sin tilstedevaerelse at argumentere,
overbevise og pavirke, hvad der sker i netvaerket.
Den autoriteere position forlades, men man deltager
aktivt indenfor de falles regler og retningslinjer, der
er i netvaerket. Det kan veere et supplement til og en
ekstra mulighed for indflydelse pa, hvad der sker i et
netvaerk ud over den indflydelse, der fx sattes igen-
nem via den tredje meta-styreform, der maske har
fastlagt principper og mal for netvaerket (armsleengde-
styringen). Man er med og teet pa.

Denne styringsform er den mest udbredte i de tre
konkurrencekommuner, og ogsa generelt i landets
kommuner. Det er typisk administratorer (i dette til-
feelde fra teknisk forvaltning og/eller skoleforvalt-
ningen og fra skoleledelsen), der deltager direkte i
netvaerkene og forsgger at holde styr pa, hvad der
foregar i netvaerksrelationerne. Politikerne deltager
typisk kun i vigtige netvaerk og i vigtige situationer i
et styringsnetvaerk. | de tre konkurrencekommuner
er politikerne iszer inddraget omkring de gkonomis-
ke problemer. Der er dog forskel pa, hvor stor
afstand, der er mellem det konkrete netvaerkssamar-
bejde og politikerne i kommunerne.
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Meta-styring gennem strategisk netvaerksopbygning
Den anden meta-styringsform kan bade forega i og
udenfor netveaerket, og den bestar af strategisk net-
veerksopbygning og netvaerksunderstgttelse. Det
handler altsa om at pavirke, hvordan netveerk og
processer skal se ud, og hvordan man far dem til at
fungere.

Her bliver spgrgsmalene til de konkrete net-
vaerksformer fra kapitel 4 meget relevante. Diskus-
sioner om processtyring i partnerskabs- og partne-
ringlitteraturen laegger isaer vaegt pa denne styrings-
made. Nar man ikke kan styre pa indholdet, styrer
man i stedet pa, hvilke netvaerk der skal opsta i for-
skellige sammenhange og hjxlper det enkelte net-
vark og dets aktgrer til at fungere, sa netvaerket kan
lgse sin opgave. Man kan skabe “autonome rum” i
styringsstrukturerne, s netvaerkene far en mulighed
for at opsta og fungere forholdsvist selvstaendigt. Vi
bevager os dermed vak fra det selvorganiserede
element i netvaerksstyringen og over i en strategisk
brug af netvaerksstyring. Den mest udbredte made at
udgve denne meta-styringsform pa i kommunerne er
netvaerksopbygningen, mens netvaerksunderstgat-
telse indtil videre er mindre udbredt. Det ser vi ogsa
i de tre konkurrencekommuner. | den ene af konkur-
rencekommunerne har man teenkt eksplicit i net-
vaerksopbygning, mens det kun er tilfaeldet i mindre
grad (fx kun i dele af processen) i de andre kommu-
ner. Og der er ikke generelt taenkt i strategier om net-
vaerks-understgttelse.

Der ligger derfor et stort udviklingspotentiale i
brug af netvaerksunderstgttelsen til at udligne de
eventuelt skaeve magt- og ressourceforhold i net-
vaerk og processer. Man kan fx hjalpe med viden,
ressourcer og information til de ”svage” aktgrer
(opbygning af modekspertise), man kan uddanne
folk til at kunne deltage, man kan hjzlpe med at lave
procedurer og regler, der sikrer alles indflydelse og
at alles interesser integreres, man kan opstille inci-
tamentsstrukturer til at deltage osv. (Fotel og Ander-
sen 2003, Kickert m.fl. 1997).

Meta-styring gennem opbygning af

institutionelle rammer

Den tredje meta-styringsform bliver nu mere ekstern

og generel, fordi den handler om at skabe institutio-

nelle strukturer og rammer for netvaerksstyringen.
Det kan ske pa flere mader. En made, som er den

mest udbredte, er at en ekstern, overordnet instans

(fx EU, Folketing eller kommunen) laver love, regler,

puljer, programmer, mal osv., der skaber rammer og
retningslinjer for processer, procedurer og metoder
eller i form af overordnede mal (den politiske mal-
styring). Engberg (2003) taler i den forbindelse om
en top down styring af organisatoriske rammer for
en bottom up initieret projektrealisering, hvilket er
meget rammende udtrykt for denne form for styring.
Netvarksstyringen laegger netop op til skiftet i sty-
ring fra indhold til proces. | skoleprojekterne kunne
bade konkurrencearranggrer og kommuner have
udgvet denne form for styring ved at have sat prin-
cipper og rammer for processen og organiseringen.

Men denne meta-styringsform kan ogsa vare
mere radikal og forsgge generelt at ndre pa magt-
forhold og opbygge nye institutioner (Sgrensen
2002). | den mindre malestok, kan det fx ske ved at
mobilisere alternative og konkurrerende netvaerk til
dominerende netvaerk, sa man far balanceret mag-
ten i netvaerksstyringen. | de tre kommuner kunne
det vaere en generel strategi for, hvordan alle bergr-
te aktgrer far en plads i processen — ikke blot i fx det
dominerende netveerk i byggeprocessen, men gen-
nem alternative "omkringliggende” organiseringer,
sa de alligevel indgar i processen (fx laerere, paeda-
goger, foraldre, elever og lokale organisationer). |
stgrre malestok kan det ske ved at opbygge nye
demokratiske institutioner, der bedre modsvarer
governance udviklingen end det traditionelle repree-
sentative demokrati (Sgrensen 2002, Bogason
2001). Det uddybes i kapitel 8.

Pavirkning af magtforhold og institutioner er ikke
seerlig udbredt endnu i netvaerksstyringen, hvilket
maske skyldes, at det stadig er en forholdsvis ny
udvikling, vi taler om. Problemet ved ikke at gare det
og maske fa en for lukket og elitaer netvaerksudvik-
ling, er der dog mange, der er opmarksomme pa.

Meta-styring gennem historiefortaelling og
opbygning af skeebnefallesskaber
Den sidste meta-styringsform er konstruktion af fael-
les mening og identitet, der etablerer skaebnefzlles-
skaber og falles forstaelser i netvaerksstyringen.
Elementet understreges som et sarlig karakteristika
ved partnerskaber og partnering: de er baseret pa
feelles forstaelse og udvikling af feelles verdier.
Denne forstdelse kommer dog ikke af sig selv. Den
kan og skal konstrueres i forlgbet.

Det kan fx vaere forstaelser af, at vi er et ”0s” i
dette netvaerk og skal tage feelles ansvar, det kan
vare feelles forstaelse af, hvad der er passende og
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legitimt at ggre i en bestemt situation, eller hvilke
beslutningsprocedurer der er passende. Det kan
ogsd veare at nedbryde fiendebilleder om "mig og
dig” eller "os og dem”. | den forbindelse skal der
videre opbygges falles identiteter fra et ”0s” i net-
vaerket, til et ”vi” i fx en stgrre politisk proces eller et
stgrre byggeforlgb, i et lokalomrade osv. og til et “os
alle” i fx kommunen eller byggebranchen. Denne
meta-styringsform handler i hgj grad om at skabe
feelles retning og integration i et netvaerk og mellem
netveerk — skabe en fglelse af faellesskab pa trods af
forskellige interesser i et netveaerk og pa trods af den
fragmenterede og differentierede netvaerksudvik-
ling. Det er samtidig en made at skabe legitimitet og
ansvarlighed pa, fordi man tvinges til at forholde
sine egne interesser, sit netvaerk og dets lgsninger til
bredere sammenhange og problemer.

Denne strategi er ikke sarlig udbredt hverken i
de tre konkurrencekommuner eller i kommunerne
generelt endnu. Det er dog i kombinationen mellem
den tredje og fjerde strategi, der ligger et stor poten-
tiale for bevidst at dreje netvaerksstyringen i en hel-
hedsorienteret og integrerende retning, sa man
fremover i mindre grad behgver at trekke tilbage”
til den klassiske hierarkiske styring.

Det store spgrgsmal, der dermed rejser sig er,
hvem der skal udgve denne meta-styring? | litteratu-
ren er der stor enighed om, at man ma placere de
repraesentative institutioner i rollen som meta-guve-
ngrer, da de er de eneste, der kan skaffe bred
opbakning til at udgve denne rolle (Sgrensen 2002,
Kickert m.fl. 1997, Bruijn og Heuvelhof 2000, Rhodes
1997). Det er kun det repraesentative demokratiske
mandat, der kan sikre legitimiteten til at patage sig
rollen som den, der skal tage ansvar for den felles
og integrerende udvikling fx i en byggeproces, og
som i sidste instans skal have det afggrende ord. |
netvaerkslitteraturen finder man da ogsa mange for-
skellige betegnelser for det offentliges nye rolle i
netvaerksudviklingen som facilitator, mediator, kata-
lysator, netvaerksbygger, processtyrer, procesmana-
ger osv., der beskriver forskellige elementer i den
nye meta-guvengrrolle. | partneringlitteraturen
beskrives det samme behov for en processtyrer og
for processtyremodeller i byggeriet.

De fleste studier af netvaerksstyring viser, at nar
det offentlige deltager i opgavelgsningen, sa er det i
praksis administratorer, der indtager meta-guvengr-
rollen, mens politikerne ikke endnu spiller nogen
sarlig rolle. Sgrensen (2002) argumenterer for, at

demokratisk set er det vigtigt, at politikerne kommer
mere pa banen som meta-guvengrer, hvis ikke meta-
styringen skal ende som et administrativt anliggen-
de. Det vil fx sige, at de spgrgsmal, der er opstillet i
kapitel 4 som centrale for at traeffe valg af proces og
organisering, ikke kun skal besvares af administra-
torerne, hvilket er det typiske, men i et samarbejde
mellem administratorer og politikere. Jeg vender til-
bage til diskussionen i kapitel 8.

| det naeste kapitel skal vi fastholde diskussionen
om en ny meta-guve-ngrrolle i netvarksstyringen.
Men nu drejer vi diskussionen mod specifikt
ledelsen af skolebyggeprocesser. Nar vi taler om
kommunalt skolebyggeri, er kommunen bygherre og
skal udgve sin ledelse sammen med fx radgiverne.
Derfor ser vi i det naeste kapitel sarligt pa nye byg-
herre- og radgiverroller og kobler det med den gene-
relle diskussion om nye offentlige lederroller i net-
vaerksstyringen.
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6. Nye roller i netvaerksledelsen:

Bygherrer, kommunale ledere og radgivere.

Hvis man @ndrer pa de traditionelle organiseringer
og arbejdsformer i forlgbet med at bygge skoler,
pavirker man ogsa parternes roller. Den traditionelle
hierarkiske styreform havde sine rollekrav, mens
netveerksstyringen med partnerskaber og partnering
kreever, at parterne agerer pa nye mader og indtager
nye roller, hvis det skal fungere efter hensigten. En
fastholdelse af traditionelle roller i nye organise-
ringsformer kan skabe mange konflikter og bloke-

ringer for samarbejdet.

| de tre skolebyggeprocesser opstar der generelt
mange konflikter om og forventninger til, hvem der
skal have forskellige roller i processen, og hvordan
de enkelte roller bgr udfgres. Desuden er der megen
kritik af, at nogle ikke opfylder deres roller godt nok,
og dermed skaber problemer for samarbejdet. Det
kan bade vaere politikerne, der klandres for ikke at
veaere villige nok til at tage ansvaret og gennemfgre
de oprindelige byggerier, det kan vare forvaltninger-
ne og radgiverne, der klandres for ikke at styre pro-
jekterne godt nok, og det kan veere lerere og pada-
goger, der klandres for ikke at veere nok omstillings-
parate til de nye undervisningsvilkar. Det skorter
ikke pa kritik af rolleadfeerd pa tveers af aktgrerne,
og heller ikke pa forskellighed i rolleforestillinger
hos aktgrerne. Rolleuklarhed synes da ogsa at vaere
et generelt problem, hvis vi kigger i litteraturen om
nye politiske netveaerksprocesser og de nye bygge-
processer. Da erfaringerne fra de tre konkurrence-
kommuner og fra litteraturen generelt viser, at
mange problemer i de nye processer beskrives og
forklares med ”forkert rolleudfgrelse” hos nogle af
aktgrerne, er rollediskussionen interessant i et pro-

cesstudie af byggeprocesser.

| det fplgende saettes der fokus pa rollerne i den
overordnede ledelse af skolebyggeriet. Det er her, at
samarbejdet mellem offentlige og private aktgrer
skal sta sin prgve, og erfaringerne viser, at fungerer
dette samarbejde ikke pa ledelsesniveau, kan det
give store problemer for udfgrelsen. Det er i den
overordnede ledelse af processerne, at der fra den
kommunale side skal skabes forbindelse mellem
politikere, forvaltning og skoler, og fra den private
side skal skabes forbindelse mellem radgivere og de
udfgrende byggeaktgrer. Man kan maske havde, at
en rolleforandring hos parterne i den overordnede
ledelse af processerne er en forudsatning for, at de
nye styre- og organiseringsformer har en chance for
at blive etableret og fungere efter hensigten. Denne
ledelse kan fungere som forandringsagent for de
andre aktgrer i processerne (By-og Boligministeriet
2001a).

Ser vi i litteraturen, er det faelles budskab, at de
gamle ledelsesroller udggr et problem for byggepro-
cesser. Man skal vaek fra en passiv bygherrerolle, der
leener sig op ad radgivere og ikke engagerer sig, vaek
fra den uklare ansvarsfordeling mellem mange par-
ter, der ikke tager feelles ansvar, vaek fra uklare byg-
herre- og brugerinteresser, der fgrst bliver klare for
sent i processen osv. Man skal vaek fra radgiveres
traditionelle forretningsfgrerrolle, der er stedfortrae-
der for den passive bygherre, og vaek fra den teknis-
ke radgivning som den eneste relevante radgivning
(By- og Boligministeriet 2001b, Bang 2000, Ber-
telsen 2003). Ser man pa den typiske hierarkiske
lederrolle i kommunen, skal man vak fra ”den for
bordenden siddende” ordregivende og regelstyren-
de administrative chef, man skal vaek fra fagforvalt-
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nings”konger”, der kun orienterer sig mod egen for-
valtnings interesser og vaek fra den entydige fagpro-
fessionelle lederrolle, der kun orienterer sig mod
eget fag og egne faggrupper (se naeste kapitel)
(Sehested 2003c, Jespersen 1996, Lundquist 1993).
Konklusionen er pa den baggrund, at udviklingen af
de nye organiseringsformer ma kobles med en mere
synlig feelles ledelse - en ledelse der ser anderledes
ud, end man er vant til i de traditionelle processer,
og som laegger op til nye roller for bade bygherre,
radgivere og kommunale ledere (Kickert m.fl. 1997,
Heffen, Kickert og Thomassen 2000, Erhvervs- og
Boligstyrelsen 2002a, Thomassen og Clausen 2002).

Det er disse nye roller og den nye synlige ledelse,
som det fglgende handler om. Det er kommunerne,
der er bygherre, nar der bygges kommunale skoler,
men da ”kommunerne” er et vidt begreb, skal vi fgrst
se pa fordeling af bygherreroller indenfor kommu-
nen. Dernaest ser vi pa de nye rollekrav, der generelt
stilles op til den nye netvaerksledelse, og som fgrer
til kravet om en ny aktiv bygherrerolle, en ny inter-
aktiv radgiverrolle og nye kommunale netvarksle-
derroller.

Fordeling af bygherrerollen i kommunerne

En bygherre skal udgve ledelsesfunktionen ved gen-
nemfgrelse af byggerier og star for kontakten til de
andre parter i byggeriet (Draeby 2003). | skolebyg-
gerierne er det kommunen, der som bygherre skal
udgve ledelse mellem byggeerhverv og brugerne
(skolerne), og kommunens vigtigste opgave er at
omsaette kommunens og skolernes gnsker og krav til
et feerdigt byggeri af hgj kvalitet i samarbejde med
byggeerhvervets virksomheder og indenfor lovgiv-
ningens rammer. Det er kommunerne, der bade
bestiller byggerierne, ejer skolerne, bruger dem til at
drive undervisning og varetager driften. Derfor vare-
tager den kommunale bygherre i dette tilfzelde flere
opgaver og roller i forlgbet bade som bestiller, ejer,
driftsherre og bruger (Bang 2000, By- og Boligminis-
teriet 2001a).

Nu er ”’kommunen” dog mange ting, der bestar af
forskellige enheder og organisationer, og de har for-
skellige roller i forbindelse med byggerierne.

Det er kommunalbestyrelserne og de politiske
udvalg, der har det formelle bygherreansvar i kom-
munale byggesager, og de er ejere, bevillingsindehavere

og overordnet beslutningsmyndighed (Draeby 2003).
Det gaelder ogsa i de tre konkurrencekommuner, og i
alle tre kommuner har politikerne indgaet i de gene-
relle maldiskussioner om skoleudvikling og skole-
byggerier, der har lagt op til beslutningen om skole-
byggerierne. De har ogsd veret ledere af de tre
bedgmmelsesudvalg under konkurrenceforlgbet, og
det har givet en indsigt i skolebyggeriet, som de
ellers ikke traditionelt far. | ingen af de tre kom-
muner indgar politikerne i byggeudvalget, men isaer
i to af kommunerne har politikkerne ofte veeret ind-
draget pa grund af sparerunder og budgetoverskri-
delser. Det har nok givet politikerne en mere frem-
treedende rolle i disse byggeprocesser, end politike-
re maske traditionelt har.

| praksis er det de kommunale forvaltninger, der
udfgrer ledelse af processerne for politikerne.
Teknisk forvaltning har typisk viden om byggeradgiv-
ning og -ledelse, og der kan vare opbygget en
egentlig egen organisation og kompetence til at
udgve byggeledelse i de tekniske forvaltninger. Det
har veeret tilfaeldet i to af konkurrencekommunerne.
Der er dog stor forskel pd, om kommunerne selv
varetager funktionen eller stgtter sig til bygherrerad-
givere (Pedersen 2003). | den ene konkurrencekom-
mune havde man i begyndelsen af processen en eks-
tern bygherreradgiver tilknyttet skoleforvaltningen,
fordi funktionen var nedlagt i teknisk forvaltning.
Men i lgbet af processen er funktionen kommet til-
bage i teknisk forvaltning, og teknisk forvaltning har
overtaget opgaven. Der er dog generelt forskel p3,
hvordan man fordeler selve bygherrerollen mellem
teknisk forvaltning og den fagforvaltning, der "ejer”
bygningen, som fx i dette tilfaelde skoleforvaltningen
(Dreeby 2003). Det ser vi ogsa i de tre konkurrence-
kommuner, og i nogle af kommunerne er det skiftet i
lgbet af processen.

”Kommunen” er dog ogsa bruger. | dette tilfaelde
er der tale om de kommunale skoler som brugere.
Det er kommunens skoler med laerere, padagoger
og barn, der er slutbrugerne, og da foraldrene har
en styrende rolle gennem skolebestyrelser, indgar
de ogsa som slutbrugere. Desuden deler skolerne
driftsherrerollen med forvaltningerne (Draby 2003).
Afhangig af hvor meget af skolernes budget, der er
decentraliseret til institutionsniveau, vil det veere
skolernes opgave at std bade for drift og vedlige-
holdelse.

For i praksis at fa koordineret de forskellige
opgaver og kommunale enheder i den overordnede
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ledelse, er det typisk, at der nedsattes et byggeud-
valg med deltagelse af flere forvaltninger og brugere
og i nogle tilfeelde ogsa politikerne (Pedersen 2003).
| de tre konkurrencekommuner har man nedsat byg-
geudvalg, der ser forskellige ud. Det feelles er dog, at
politikerne ikke indgéar, og at forvaltningsledelse fra
bade skole og teknik, samt skoleledelsen er reprae-
senteret, mens der er forskel pa, hvem der sidder for
bordenden hvornar i processen, og om brugerne kun
forstas som skoleledelsen (hvilket er tilfeeldet i to af
kommunerne) eller ogsa som skolebestyrelsen (hvil-
ket er tilfzeldet i den ene kommune).

Der opstar tydeligvis problemer med at fa fordelt
opgaver og ansvar for den praktiske udfgrelse af byg-
herrerollen i den kommunale administration. Det er
sveert at fa to sa forskellige forvaltningskulturer, som
den tekniske og den paedagogiske, til at haenge sam-
men i en faelles ledelse af processerne (se 0gsa naeste
kapitel). Og i mange kommuner i dag ser man forsgg
pa at lgse problemet pa forskellig vis. | kapitel 4 er det
beskrevet, at en ny tendens i den kommunale organi-
sation er at nedlaegge de traditionelle fagforvaltninger,
og i stedet oprette selvstaendige stabsfunktioner, med
fx bygge- og teknisk radgivning (forstaet bredt) knyttet
til kommunens ledelse, der kan tilbyde ydelsen til de
byggende parter, fx skolen eller bgrneinstitutionen.
Alternativt bliver opgaven udliciteret til de private pro-
fessionelle bygherreradgivere (Pedersen 2003).

| mange kommuner gennemfgres der da ogsa i
disse ar en radikal decentralisering til de kommuna-
le institutioner, der betyder, at mange af den tradi-
tionelle fagforvaltnings opgaver er lagt ud til institu-
tionerne sammen med hele institutionens budget —
inkl. vedligeholdelse og lgnninger (Sehested 2003c¢).
Det kan betyde, at bygherrerollen for ogsa de stgrre
byggerier fremover bliver overfgrt fra forvaltningen
til institutionslederne —i dette tilfelde skolelederne.
| den sammenhang bliver det pludselig skoleleder-
ne, der skal erhverve sig viden om og udfgre bygher-
rerollen. Og det bliver skolerne, der skal tage stilling
til, om radgivningen skal “kgbes” enten af den selv-
standige radgivningsenhed i forvaltningen eller hos
private bygherreradgivere. | de tre konkurrencekom-
muner er man endnu ikke gdet sa vidt i decentralise-
ringen, og skolerne er blevet betragtet som brugere.

Nar der i det fglgende tales om nye roller for den
kommunale bygherre i de nye styre- og organise-
ringsformer, kan det derfor fremover i praksis have
betydning for de kommunale (projekt) ledere bade i
forvaltningerne og pa skolerne.

Mod den synlige netvaerksledelse med aktive
bygherrer, interaktive radgivere og netvaerks-
ledere

Nar man i byggelitteraturen beskriver de nye roller i
ledelsen af byggeprocesser, knyttes disse roller
typisk til udvikling af partnering som den nye orga-
niseringsform. | forvaltningslitteraturen beskaftiger
man sig med de nye netvaerkslederroller i netvaerks-
styringen generelt og specifikt i fx partnerskaber.
Der er mange fallestreek mellem disse ledelsesdis-
kussioner, og i det fglgende skal vi se, hvordan de
kan supplere hinanden. Iszr forvaltningslitteraturen
kommer med bud pa flere fortolkningsmuligheder af
de nye lederroller.

En ny aktiv bygherrerolle

| byggelitteratur om nye organiseringsformer i byg-
geriet beskrives behovet for en ny mere aktiv byg-
herrerolle, hvor bygherren skal indga tidligt og mere
aktivt i selve byggeforlgbet, skal blive en mere pro-
fessionel efterspgrger med klare mal og @nsker,
samt veare forandringsagenten, der far de gvrige
byggeaktgrer til at prgve nye arbejds- og samar-
bejdsformer og udvikle en ny byggekultur (By- og
Boligministeriet 2001a/b, Bang, 2000, Erhvervs- og
Boligstyrelsen 2002a, Draby 2003). Det havdes
videre, at det er bygherren, der som den gennemga-
ende og ansvarlige part skal s@rge for, at der skabes
forskellige typer af vaerdier, der knytter sig til etik,
proces, produkt og drift for at opna det bedste resul-
tat af byggeriet. Det er ogsa bygherrens ansvar at
inddrage brugerne i processen og patage sig at fa
etableret samarbejde mellem de mange relevante
parter i forlgbet, beslutte samarbejdsform, sammen-
saette teams og ikke mindst fglge op, kontrollere og
justere pa processerne (Erhvervs- og Boligstyrelsen
20024, Draeby 2003).

Kobler man specifikt partnering-litteraturen pa,
stgder man pa begrebet processtyrer og facilitator
som en ny vigtig rolle i ledelsen, hvis nye organise-
ringsformer, som partnering og partnerskaber, tages
i brug. Der praesenteres forskellige egenskaber, som
ledelsen ma besidde. Ledelsen skal veaere samar-
bejds- og dialogorienteret. Den skal skabe en tillid-
skultur, den skal vaere konsensussggende og opbyg-
ge faelles forstdelser. | denne litteratur tales der bade
om en samarbejdsorienteret nggleperson, der kan
gaigennem hele processen, og om en facilitator eller
proceskonsulent, der kan varetage enkelte opgaver
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som at styre workshops, seminarer og teambuilding
i partneringsprocessen. Der er forskellige opfat-
telser af, om processtyringen skal veere en del af
bygherrerollen eller hentes fra en ekstern tredje
instans (Erhvervs- og Boligstyrelsen 2002a, By- og
Boligministeriet 2001a, Thomassen og Clausen
2002). Men det tydeliggar procesaspektet i den nye
bygherrerolle, som en ngdvendig del af den nye net-
veaerksledelse.

De gennemgdende budskaber om den nye aktive
bygherrerolle er derfor:

> Vaere samarbejds-, dialog-, og konsensusorienteret.

> Sgrge for at der opstilles klare mal og vardier for
byggeriet, samt succeskriterier for gennemfgrelsen.

> Skabe og tilretteleegge dialog med (og eventuelt
mellem) alle relevante parter.

> Planlaegge proces og organisering i forhold til
opgave og mal/verdier.

> Udvikle redskaber og kompetencer til at styre
processer, opbygge falles vaerdier og forstaelser
og lgse konflikter.

> Anvende den faglige tekniske byggeviden til at
skabe det bedste produkt.

Der efterspgrges altsa en ny synlig, aktiv og engage-
ret bygherrerolle hos kommunerne, hvor bygher-
ren/kommunen har ansvaret ikke blot for produktet,
men ogsa for at skabe og styre de gode samarbejd-
sprocesser, der fgrer frem til det gode produkt. Det
er altsd kommunens ansvar, at de gode processer
kommer i centrum for realisering af byggeriet. Hvis
man skal understgtte denne bygherrerolle, opfor-
dres der i litteraturen til en professionalisering af de
kommunale bygherrer (det veere sig forvaltninger
og/eller skoler) med efteruddannelse, sa de nye
krav til ledelsen kan opfyldes. Og der opfordres til, at
de kommunale bygherrer indgar i netvaerksdannelse
med andre kommunale bygherre for at udveksle
erfaringer (By- og Boligministeriet 2000 0g 2001a). |
de tre konkurrencekommuner er flere af de involve-
rede ledere da ogsa i gang med kursusvirksomhed
om partnering.

Men der kommer ogsa andre forslag i byggelitte-
raturen om at omdanne bygherrerollen til en ren
kgberrolle, sd man blot kgber feerdige produkter og
lader andre om hele processen, eller benytter sig
mere af professionel bygherreradgivning (By- og
Boligministeriet 2001a). Det er navnt ovenfor, at
bade tendensen med at udvikle kommunernes egen

bygherrerolle i selvstendige stabsfunktioner, og
tendensen til at udlicitere opgaven og kgbe den af
private professionelle radgivere, findes i kommuner-
ne i disse ar. Og i den ene af konkurrencekommu-
nerne har man prgvet begge dele i forlgbet med sko-
lebyggeriet.

Nar vi taler om udvikling af en ny synlig ledelse i
byggeprocesser, inkluderer det ogsa radgiverrollen.
Det siger sig selv, at skal bygherrerollen forandres i
ovennavnte retning, kraever det tilsvarende
@ndringer i radgiverrollen, ellers far man konstante
rollekonflikter om opgave- og ansvarsfordeling i pro-
cessen. | byggelitteraturen taler man da ogsa om
den nye interaktive radgiverrolle, der kan "matche”
den nye aktive bygherrerolle.

En ny interaktiv radgiverrolle

Bertelsen (2003) har opstillet 5 radgiverroller og
kompetencer, som han finder er vigtige at udvikle,
hvis de professionelle private radgivere skal bevaege
sig ind i en ny interaktiv radgiverrolle. De er knyttet
til forskellige faser af et byggeri. De kan udgves af en
enkelt radgiver — en multirddgiver — eller fordeles pa
flere personer. De fem roller og kompetencer er:

> Planlaegningsradgivning, i forhold til den
kommunale plan- og beslutningsproces, hvor det
politiske mal- og vaerdigrundlag fastleegges.

> Bygherreradgivning, der stgtter bygherreinteresser
med kravformuleringer samt evaluering og
kontrol - en aktiv sparringspartner med den aktive
bygherre bade om byggefaglighed, gkonomi, jura
og ledelse.

> Procesledelsesradgivning, der afstemmer
forventninger i processer mellem interesser, krav
og resultater og tager sig af den samlede ledelse
af hele byggeforlgbet - proceslederen kan bade
vaere ansat hos bygherreradgiver, radgiver eller
entreprengr.

> Den gammelkendte tekniske radgivning, i form af
arkitekt- og ingenigrradgivning.

> Entreprengr/udfgrelsesradgivning, fx ved
systemleverancer eller tidligt samarbejde med
entreprengr.

Nu bliver det tydeligt, at vi er ved at lgbe ind i nogle
overlappende ledelsesroller indenfor en byggepro-
ces. Der er flere af opgaverne, der er de samme i de
to beskrivelser af den nye bygherrerolle og den nye
radgiverrolle, og det er ikke sa underligt, da bygherren
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netop kan vaelge at overgive nogle af sine opgaver til
radgivere. Men det gor det tydeligt, hvor ngdvendigt
det er, at den aktive bygherre, der i sin nye rolle skal
tage ansvaret for de gode processer, pa forhand gar
jeg klart, hvordan rolle- og opgavefordelingen skal
vare bade indenfor den offentlige forvaltning og
mellem bygherrerollen og radgiverrollen. Isar i
perioder med et rolleskift undervejs, kan en mang-
lende eksplicitering af rollefordelinger vise sig at
skabe store problemer i byggeprocessen. Nogle er
pa vej ind i nye roller, mens andre maske fastholder
de traditionelle roller, der kan vaere forskellige for-
tolkninger af de nye roller, som man ikke har gen-
nemtankt konsekvensen af endnu, og der kan vaere
mange overlap i den nye rolleudfgrelse.

| kapitel 4 er der beskrevet en raekke af spgrgs-
mal, der er relevante, ndr man skal tilrettelaegge og
organisere nye netvaerkshaserede processer. Kobles
disse spgrgsmal med overvejelser om den konkrete
fordeling af ledelsesopgaver mellem bygherre og
radgiver, som vi nu har faet prasenteret, kan de til-
sammen bruges som en del af grundlaget til at traef-
fe beslutninger om opgave- og rollefordeling.

| den forbindelse er det dog vigtigt, at den kom-
munale bygherre ogsa tager i betragtning, hvilken
type af processtyringsopgaver der kan overlades til
en privat aktgr. | kapitel 5 er det beskrevet, at det
vigtigste politiske styringsredskab i de nye organise-
ringsformer bliver processtyringen frem for den
detaljerede indholdsstyring. Hvis man generelt over-
forer denne opgave til private bygherreradgivere er
konsekvensen, at en stor del af den offentlige poli-
tiske styring overlades til private, ikke-valgte aktg-
rer. Det er demokratisk set problematisk. Dermed ikke
sagt, at meget konkrete processtyringsopgaver ikke
kan privatiseres. Det kan de, s laeenge det offentlige
med sin demokratiske legitimitet fastholder den over-
ordnede og generelle processtyringsopgave.

Flere rollemuligheder for den interaktive
netvaerksledelse

Iseer i diskussionen af den nye aktive bygherrerolle
taler man om udvikling mod én bestemt ny rolle,
mens der i diskussionen af radgiverrollen i hgjere

grad nuanceres og tales om flere mulige roller i den
nye radgiverrolle — der maske skal udfyldes af flere
personer. Vi skal forfglge denne tankegang ved at
fokusere pa de muligheder, der er for forskellig for-
tolkning af de nye netvarksledelsesroller. Og her
kan vi hente inspiration fra forvaltningsforskningen,
hvor nye ledelsesroller i netvaerksstyringen netop er
et centralt emne.

| forvaltningsforskningen taler man generelt om
netvaerkslederen, som den nye lederrolle, der skal
matche netvarksstyringen og styringen af partner-
skaber. Her finder vi flere af de samme karakteristi-
ka, der er navnt ovenfor i bygherrerollen. Netvaerks-
lederen skal vaere: samarbejds- og dialogorienteret,
skabe konsensus og fzlles forstaelse, vare proces-
styrer og facilitator, osv. (Rhodes 1997, Kickert m.fl.
1997). Den nye offentlige bygherrerolle kan derfor
ogsa kaldes for en netvaerkslederrolle, og som det
fremgar ovenfor indgar der ogsa elementer af denne
netvaerkslederrolle i den nye foreslaede radgiverrolle.

| nyere governance litteratur er man dog begyndt
at operere med flere muligheder i fortolkningen af
den nye netvaerkslederrolle, der gar mere nuanceret
ind i de forskellige elementer af rollen (Considine og
Lewis 1999, Dahlsgaard 2000, Heffen, Kickert og
Thomassen 2000, Sehested 2003b og c). De nye rol-
lebeskrivelser er resultat af studier i praksis, hvor
man opdager, at lederne fortolker og handterer den
nye ledelsesrolle i netvaerksstyringen forskelligt.
Netveaerkslederrollen kan derfor forstds som en gene-
rel og overordnet rolle, der viser sig at indeholde for-
skellige rollevarianter. Det giver forskellige handte-
ringsmuligheder for den nye netveerksleder. Det er
disse forskellige rollevarianter og hdndteringsmulig-
heder, der praesenteres i det fglgende.

Diskussionen er relevant for alle, der i praksis
udfgrer ledelse i de kommunale byggeprocesser, og
derfor i dette tilfeelde relevant for bade forvaltnings-
ledelser, skoleledelser og private radgivere.

De fglgende fire rollevarianter i netvaerkslederrol-
len m3 alle betragtes som sandsynlige i en kommu-
nal byggeproces?!. De laegger sig mere eller mindre
teet pa eller langt fra traditionelle lederroller i det
offentlige og det private, og de illustrerer meget
tydeligt, hvor forskelligt man kan prioritere indenfor
ledelsen og stadig udgve den efterspurgte net-
varksledelse. | de tre konkurrencekommuner ser vi

1 Rollevarianterne er fremkommet gennem et studie af en stgrre gruppe kommunale planlaeggere og institutionsledere, der fungerer
indenfor rammerne af netvaerksstyring og skal udgve netvaerksledelse. Rollerne er dog her beskrevet specifikt i forhold til skolebygge-

processer (Sehested 2003 b og ¢).
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da ogsa store forskelle i de rollevarianter, der domi-
nerer de respektive ledelser.

| praesentationen af rollevarianterne er der lagt
vagt pa de nye rollekrav, der indtil videre er beskre-
vet som en konsekvens af de nye styre- og organise-
ringsformer: man skal inddrage flere interesser og
vaerdier og gere malene klare, man skal skabe net-
vaerk og danne taette samarbejdsrelationer med rele-
vante parter, man skal processtyre og meta-styre, og
man skal inddrage flere former for viden. Hermed
kobles diskussionen af lederroller med diskussionen
af netvaerksformer og meta-styringsformer fra kapi-
tel 4 og 5.

De fire rollevarianter i den nye netveerkslederrol-
le er pa den baggrund:

Netvaerkslederen som faglig udviklingsleder
Denne rollevariant ligger teettest pd den traditionelle
fagprofessionelle leder, der stadig seetter faglighed
og ekspertautoritet hgjt, og har det ”det smukke
produkt” som orienteringspunkt i byggeprocessen.
Denne leder prasenterer sig som arkitekt eller
tekniker ved kommunen. Men rollevarianten adskil-
ler sig ogsa fra den klassiske fagprofessionelle
lederrolle, fordi der abnes for en stgrre orientering
mod kommunens politiske ledelse ud fra argumen-
tet om, at man er ansat i en politisk organisation, og
at der derfor skal vaere plads til politiske meninger i
byggeprocessen. | den klassiske fagprofessionelle
lederrolle blev politikerne ofte set som fjenden, der
blokerede for de gode (laes: faglige) resultater af
byggeprocessen. | den faglige udviklingslederrolle
opfattes politikerne som legitime styringsagenter.
Den faglige udviklingsleder vil typisk danne net-
vark og processer, hvor fagpersoner (eksperter) fra
forvaltninger, skoler og byggefirmaer er domineren-
de, men sammen med den formelle topledelse i
kommunen ("professional governance”). Pa den
made sikres stadig muligheden for at fastholde
fokus pa faglighed og ekspertviden. Netvaerksfor-
men er derfor en forholdsvis lukket og elitaer form.
Denne leder laegger stor vaegt pd den interne net-
vaerksstyring ved at deltage som central aktgr i sty-
ringsnetvaerk og pa den made pavirke, hvad der sker.
Men benytter sig ogsa af den eksterne meta-styring
ved generelt i processen at pavirke normer og veerdi-
er hos de deltagende om isaer arkitektur og de rigti-
ge faglige lgsninger. Den faglige udviklingsleder
understgtter ogsa en markant ”hierarkisk skygge” i
netvaerksstyringen. For det fgrste ved at give det

repraesentative demokrati og politikerne (fx skolepo-
litiske mal) en seerlig position i processen. For det
andet ved at leegge vaegt pa lovgivning, regler og fag-
lige standarder i byggeprocesser, der kan bruges til
at pavirke det faglige resultat.

Den faglige udviklingsleder mener, at den rele-
vante viden til at styre byggeprocesser er arkitektvi-
den og byggeviden. Men fordi denne leder ogsa
accepterer, at der skal inddrages andre interesser og
vardier end de faglige, peges ogsa pa viden om for-
midling og kommunikation som en ny relevant viden.
Det svaereste i denne rolle er da ogsa at fa laert omgi-
velserne at se og forsta arkitektoniske vardier.

Netvearkslederen som manager

Netveaerkslederen som manager ligger teettest pa en
klassisk neutral og loyal embedsmandsrolle, hvor
orienteringen er mod den politiske ledelse og mod
helheden i en kommune (fx den falles skoleudvik-
ling). Managerens formal er at levere det politiske
passende produkt” i byggeprocessen. Denne leder
har ikke noget imod at praesenterer sig som embeds-
mand fra kommunen. Lederen ser en byggeproces
som led i en stgrre kommunal sammenhang, hvor
der skal tages mange hensyn pa samme tid. Mana-
gerens vigtigste opgave er at skaffe politikerne et
godt grundlag til at treeffe beslutninger pa, teenke
politisk for politikerne, og effektivt fa gennemfgrt de
politiske beslutninger. Manageren adskiller sig dog
fra den klassiske embedsmand ved ikke at vaere neu-
tral i sin radgivning, men snarere vare sparrings-
partner, og ved at udskifte traditionelle bureaukra-
tiske styringsredskaber med nye managementred-
skaber. Hvor vi s3, at den faglige udviklingsleder for-
s@gte en ligeveerdig balancering mellem faglighed
og politik, s satter manageren politikken over fag-
ligheden i sin ledelse.

Manageren vil typisk skabe netveerk og proces-
ser, hvor fagfolk og centrale formelle interessenter
dominerer (bade fra kommunen, skolen og fra de pri-
vate byggeaktgrer) ("corporate governance”). Det
afggrende for inddragelsen er reprasentativiteten
og den faglige viden. Det illustrerer igen en for-
holdsvis lukket og eliteer korporativ netvaerksform,
selvom den kan vere lidt bredere end den faglige
udviklingsleders. Det svaereste i denne rolle er da
ogsa at undga for store protester og konflikter om
beslutninger fra de, der ikke inddrages i processen.

Manageren styrer netveerk og processer gennem
den interne netvaerksstyring ved at deltage direkte i
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netvaerk og pavirke, hvad der sker, for at sikre sig
opfyldelsen af de politiske mal og hensigter. Mana-
geren leegger ogsa stor veegt pa den meta-styrings-
form, der handler om at opsaette politiske mal og ret-
ningslinjer for processen. Manageren vil desuden,
som den faglige udviklingsleder, ggre hierarkiets
skygge markant, ved at laegge vaegt pa det reprae-
sentative demokratis rolle i processen (de politiske
mal og @nsker), men ogsa ved at laegge stor vaegt pa
overholdelsen af lovgivning og formelle regler i pro-
cessen.

For manageren er den tekniske og gkonomiske
byggeviden relevant i processen, men dertil kommer
viden om demokrati og politiske processer og viden
om forhandlingsteknikker og formidling, der skal
understgtte det politiske aspekt i processen.

Netvaerkslederen som driftsleder

Driftslederen ligger taettest pa en virksomhedsleder-
rolle i private virksomheder og bliver mere relevant i
den offentlige ledelse, jo mere ”firmatiseret” de
offentlige enheder bliver. Driftslederen orienterer sig
farst og fremmest mod egen ”virksomhed”, gkono-
misk overlevelse og en effektiv levering af produktet
(byggeriet). Driftslederen er resultatorienteret og
straeber efter at skabe det bedst mulige resultat af
byggesagen indenfor de givne rammer. Driftslederen
har dermed ”det muliges kunst” for gje, og vil typisk
praesentere sig som projektleder. Driftslederen er
langt mere orienteret mod (bygge) markedet, gkono-
miske interesser hos kommunen og de private, kon-
kurrence og effektivitet, end de ovennavnte rolleva-
rianter, og har en tendens til at se politik og bureau-
krati som blokerende for de pragmatiske og gkono-
misk levedygtige lgsninger i en byggeproces. Til gen-
gald accepteres de generelle mal og retningslinjer
(bdde pkonomiske og politiske) stort set som givne
rammer, der ikke kan pavirkes, og som man i stedet
ma sgge at fa det bedst mulige ud af i den givne byg-
geproces.

Driftslederen foretraekker netvaerk og processer
domineret af byggeriets udférende parter og bruger-
ne ("economic governance”). Derfor er driftslede-
rens netvaerksform mere horisontal end vertikal,
som vi sa det i de ovenstdende rollevarianter. Men
netvaerksformen er hverken serlig dben eller bred,
fordi det vil opfattes som ineffektivt. Igen ser vi der-
for en forholdsvis lukket og eliteer netveerksform. Det
sveere i denne rollevariant er pa den ene side at
opfylde kravet om effektivitet i byggeprocesser, og

sa samtidig leve op til det nye krav om en bred ind-
dragelse i byggeprocesser.

Driftslederen udgver intern netvaerksstyring gen-
nem at deltage og pavirke direkte i netvaerk og pro-
cesser, som ogsa de ovenstdende rollevarianter gar
det. Men driftslederen gar ikke op i meta-styringsop-
gaven med den eksterne pavirkning af netvaerk og
processer. Driftslederen gnsker sa vage og generelle
mal som muligt, for at give plads til de pragmatiske
resultater i den konkrete byggeproces. Driftslederen
forsgger derfor ogsa at minimere ”hierarkiets skyg-
ge” mest muligt, og vil hellere kunne tage hensyn til
interesser og veerdier "udefra” og “nedefra” hos de
private aktgrer og konkrete brugere.

Driftslederen mener, at byggefaglig viden er rele-
vant, men dertil kommer viden om byggemarkedets
dynamik, om byggegkonomi og om gkonomistyring,
hvis driftslederen skal kunne matche de private
aktgrers viden. Driftslederen laegger desuden vaegt
pa brugernes laegmandsviden som relevant for at
opna det bedste resultat.

Netvearkslederen som processtyrer
Netvarkslederen som processtyrer kender vi allere-
de til. Det er denne netvaerkslederrolle, der skrives
meget om i bade forvaltnings- og byggeledelseslitte-
raturen. Processtyreren ma formodes at blive mere
udbredt i takt med indfgrelsen af de nye organise-
ringsformer.

Processtyreren er selvsagt orienteret mod pro-
cessen og fokuserer pa at opbygge konsensus og
faelles forstaelse og veerdier i en byggeproces, samt
skabe feelles rammer og retning for processen. Pro-
cesstyrerens opgave er at fa de bergrte parter til at
deltage og bidrage positivt i processen, sd man kan
na et resultat (en skole), alle er tilfredse med og kan
fale ejerskab til. Det gode resultat er ikke defineret
pa forhand, men vil vokse frem gennem processen
med de mange aktgrer. Denne leder vil typisk prae-
senterer sig som proceskonsulent eller projektleder.
Processtyreren bruger det meste af sin tid pa at eta-
blere netvaerksrelationer, formidle, oversatte og
mediere mellem de mange forskellige parter i pro-
cessen.

Hos processtyreren ser vi en netvaerksform og
proces, der er bred, plural og aben, og som forsgger
at inddrage sa mange relevante og bergrte aktgrer
som muligt ("democratic governance”). Her er der
ikke tale om at inddrage ud fra formelle positioner
eller reprasentation, i stedet laegges der vaegt pa
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den direkte deltagelse. Der vaelges deltagere og net-
varksform efter opgavens karakter. Det sveere i
denne rollevariant er at finde graenser for de forskel-
lige gruppers indflydelsesmuligheder i processen,
og at fa de svage parter til at deltage.
Processtyreren vil som de andre styre gennem
direkte deltagelse i netvaerk, men laegger lige sa stor
vaegt pa at meta-styre gennem den strategiske net-
vaerksopbygning for at fa de svage med. Desuden
leegges der vaegt pa meta-styring gennem pavirkning
af ulige ressource- og magtforhold — pavirkning af
byggeprocessen institutionelle rammer — og ogsa pa
meta-styring gennem historiefortalling og opbyg-
ning af skaebnefzllesskaber i en konkret byggepro-
ces. Det opfattes som afggrende for at opna konsen-
sus og feelles forstaelse i processen og for at opna

legitimitet til processens resultat. Til gengeeld forsg-
ger processtyreren, som ogsa driftslederen ggr det,
at minimere hierarkiets skygge mest muligt, fordi der
prioriteres hensyn "udefra” og "nedefra” i processen.
Processtyreren ligger mindre vaegt pa den bygge-
tekniske viden, end de andre rollevarianter, og tager
afstand fra den dogmatiske ekspertfaglighed. Pro-
cesstyreren har brug for padagogisk og organisato-
risk viden om processer og relationer mellem delta-
gerne. Processtyreren laegger desuden, som driftsle-
deren, vaegt pa at inddrage brugernes laegmandsvi-
den for at opna det bedste resultat af byggeprocessen.
Dermed har vi faet prasenteret forskellige rollevari-
anter i netvaerkslederrollen, der kan vare relevante i
den nye interaktive netvaerksledelse. Som en opsamling
kan de samles i et oversigtsfigur, der ser saledes ud:

Netvaerkslederen Rationale og Netvaerksform Meta-styring Viden
som: Orientering

Faglig Faglighed og Ekspertnetvaerk og Intern netvaerksstyring  Arkitektfaglig og
udviklings-leder ekspertautoritet: netvaerk med formel  Ekstern meta-styring  byggeviden
Det smukke fysiske ledelse: via pavirkning af Formidlingsviden
produkt Lukkede og elitaere (faglige) normer og
vertikale netvaerk vaerdier
Markant hierarkisk
skygge
Manager Politik og effektiv Netvaerk med formel  Intern netvaerksstyring ~ Viden om bygge-
implementering: ledelse, og med for-  Ekstern meta-styring  proces og -gkonomi,
Det politisk passen-  melle organisations-  via pdvirkning af om politik og for-
de produkt repraesentanter: (politiske) normer handling, og
Lukkede, korporative  og vaerdier om formidling
netvaerk Markant hierarkisk
skygge
Driftsleder Markedet og Netveaerk med produ- Intern netvaerksstyring ~ Viden om byggepro-
konkurrencen: center og brugere: Minimal ekstern ces, byggegkonomi
Det mulige produkt Lukkede, horisontale  meta-styring og og - marked, samt
netvaerk minimal hierarkisk om formidling
skygge
Processtyrer Opbygning af Netvaerk med alle Intern netvaerksstyring  Indsigt i bygge-

feellesskaber og
konsensus:

Den rette demo-
kratiske proces

parter:

bergrte og relevante

Abne og plurale
horisontale netvark

Ekstern meta-styring  processer,

via dannelse af padagogisk og
skabnefzllesskaber,  organisatorisk
og pavirkning af viden,

ressourcer og magt formidlingsviden
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Den succesrige netvarksledelse kan valge,
kombinere og balancere

Af figuren fremgar det, at de fire rollevarianter er
meget forskellige. De er dog alle relevante og legitime
fortolkningsmuligheder af en ny interaktiv netvaerks-
ledelse, der skal fungere under netvaerksstyringens
vilkar. De skal ikke ses som knyttet til bestemte lede-
re i praksis, selvom det godt kan vaere tilfaeldet, men
snarere som elementer den enkelte leder eller ledelse
kan laegge mere eller mindre vaegt pa i sin ledelse. De
kan ogsa aktiveres i forskellige situationer og pa for-
skellige tidspunkter i byggeprocessen. Pa visse punk-
ter kan de supplere hinanden, mens de pa andre kom-
mer i modsatning til hinanden. Fx fungerer den fagli-
ge udviklingsleder ikke godt sammen med processty-
reren, da de typisk vil komme i konflikt om, hvem det
er relevant at inddrage og om definitionen af det gode
resultat. Driftslederen og processtyreren kan blive
enige om at holde den hierarkiske skygge mest muligt
ude af processen, men vil typisk konflikte om hensy-
net mellem effektivitet og demokrati. Til gengaeld kan
den faglige udviklingsleder og manageren nok bedre
fungere sammen, da de begge vender sig opad i det
kommunale system, foretraekker en lukket netvaerks-
form og prioriterer en markant hierarkisk skygge i
byggeprocessen. Driftslederen og manageren kan
ogsa til ned fungere sammen, fordi de begge vaegter
effektivitet og gkonomiske hensyn hgjt i processen.
Hvis manageren og processtyren skal fungere sam-
men, skal de til gengaeld have afklaret balancen
mellem det repraesentative demokrati og den direkte
deltagelse. Og sadan kan man blive ved med at finde
samspil og modspil i rollevarianterne.

Af figuren fremgar det tydeligt, at udgvelse af de
forskellige rollevarianter understgtter forskellige ratio-
naler og veerdier i processen og far forskellige konse-
kvenser for netvaerks- og procesformer. Det fgrer til den
meget vigtige konklusion, at godt nok illustrerer disse
rollevarianter de mange forskellige krav, der typisk stil-
les til ledelsen af de nye byggeprocesser, men i praksis
vil det ikke vaere muligt at opfylde alle disse krav — i
hvert fald ikke pa samme tid. Der ma altsa vaelges og
vaegtes af de ledende parter i en byggesag, og det kan,
som sagt, bade vaere forvaltningsledelse, skoleledelse
og radgivere, nar vi taler om skolebyggerier.

Et succeskriterium for den succesrige net-
veerks-ledelse kan derfor meget vel blive,
hvor god ledelsen er til at vaelge, kombinere

og balance mellem de forskellige rollevarian-
ter og netvaerks-former, nar de skal lgse kon-
krete byggeopgaver.

At foretage bevidste valg kraever dog for det fagrste,
at lederne har kendskab til disse valgmuligheder
(ser man kun een mulighed, er der intet valg), og at
netvaerksledelsen ogsa i praksis har mulighed for at
udgve rollerne forskelligt, nar det findes hensigts-
maessigt (hvis fx kommunen eller et privat firma krae-
ver en bestemt rollevariant, er der heller ikke tale om
valgmulighed). Men for det andet kraver det en hgj
grad af refleksionsevne hos deltagerne i netvarksle-
delsen, fordi den hele tiden skal analysere sig frem
til den mest hensigtsmaessige brug af rollevarianter i
den givne situation. For det tredje kraever det, at
ledelsen besidder de kompetencer og den viden, der
skal til, for at udgve rollevarianterne, og som det
fremgar af figuren, er der tale om meget forskellige
kompetencer. De forskellige vidensformer vil blive
taget op i naeste kapitel.

Nar der skal veaelges, kombineres og balanceres,
er det vigtigt, at grundlaget for at foretage valgene
tydeliggares i processen, fordi det giver bade net-
veerksledelsen, resten af kommunen og brugerne et
billede af, hvilke hensyn og veerdier der prioriteres
hgjt i processen, og dermed far de en mulighed for at
forholde sig til konsekvensen af valgene. Nar det
offentlige er bygherre, og nar organisering og proces
i de nye styre- og organiseringsformer bliver det
vaesentligste styringsredskab, ma bade procesvalg
og konsekvenser vaere en offentlig sag, og ikke blot
en sag for den interne tekniske byggeledelse.

Spgrgsmalet er, om variationen i fortolkningen
og handteringen af den nye interaktive netvarksle-
delse skyldes, at det er en ny rolle, vi taler om? Det
er nok meget sandsynligt. De gamle byggeledelses-
roller har varet mange ar under opbygning, og er
med arene blevet fastlagt indenfor bestemte institu-
tionelle rammer. De institutionelle rammer for den
nye netveerksledelse er endnu ikke pa plads, men
farst ved at blive udviklet, og det giver et stort rade-
rum i fortolkningen af roller. Omvendt kan det veere,
at man ogsa fremover vil se en stor variation i byg-
geriets institutionelle rammer — bade pa markedet
og i kommunerne. Det vil betyde, at dbenheden i rol-
lehdndteringen vil fastholdes, og at en succesrig net-
varksledelse ogsé pa laengere sigt vil handle om at
kunne: reflektere, veelge, kombinere og balancere.
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Som naevnt i kapitel 6, betyder @ndringer i styre- og
organiseringsformer ogsa andringer i de forskellige
aktgrers roller. De nye organiseringsformer som
partnerskaber og partnering forudsaetter, at der ska-
bes en form for ligeveerdighed mellem parterne i
samarbejdet — at de hierarkiske og autoritaere posi-
tioner forlades — og at alles interesser og veerdier
integreres i samarbejdet pa lige fod. Der kraeves
ogsa respekt for hinandens forskellige viden, inter-
esser og veardier. Man kan ikke blot automatisk
bruge sin formelle hierarkiske position, sin gkono-
miske kapital eller sin ekspertviden til at overtrumfe
andre i processen. Man spiller ind med sin seerlige
ressource i samarbejdet, og sa forhandles der pa
lige fod om, hvad der skal vaere vigtigst lige i den
specifikke byggesituation, og hvordan ressourcer
kan kombineres for at opna et godt resultat. Kapitlet
beskaftiger sig med, hvilke krav dette nye samar-
bejde stiller til eksperterne med deres forskellige
fagligheder, og hvilken rolle de skal have i byggepro-
cessen. | skolebyggeriet indgar eksperter med bade
tekniske og padagogiske fagligheder.

Bade i forvaltningslitteraturen og i byggelittera-
turen beskrives det, at nar organisationsformer skal
a&ndres, stgder man ofte ind i modstand i &@ndrings-
processen pa grund af konflikter mellem fagligheder,
og fordi de fagprofessionelle (eksperterne) holder
fast i egen faglighed og egne faggraenser (Tho-
massen og Clausen 2002, By- Boligministeriet 2000,
Sehested 1996). Faggranseproblemer er et udbredt
faenomen i forandringsprocesser med bade partner-
skaber og partnering, og derfor taler man om beho-
vet for nye interaktive ekspertroller, der bygger pa et
bredt og abent samarbejde bade med andre fagligheder

7. Mod nye ekspertroller og nye vidensformer i byggeprocesser

og med brugerne (laagmanden). Det er disse interak-
tive ekspertroller, der efterspores i kapitlet.

Fagligheder i konflikt
| projektkonkurrencen om de tre skolebyggerier har
konkurrencesekretariatet forholdt sig til fagligheds-
problematikken. Det har vaeret et konkurrencekray,
at de deltagende arkitektfirmaer skulle have pada-
gogisk radgivning tilknyttet. Pa dette punkt har kon-
kurrencesekretariatet altsa stillet eksplicitte proces-
krav om, hvilken viden der skulle indga i konkurren-
ceforslagene. Man har villet sikre, at de to faglighe-
der: den arkitektoniske og den padagogiske blev
inddraget i byggeriet. | bedgmmelsen af projekterne
deltog desuden bade arkitektoniske, tekniske og
paedagogiske eksperter, og denne eksplicitering og
ligelige vaegtning af de forskellige fagligheder har for
alle deltagerne vaeret en meget positiv og laererig
oplevelse.

| de tre konkurrencekommuner mener deltagerne
ogsa, at det mest spandende og engagerende i
selve byggeprocessen har varet de faglige diskus-
sioner om arkitektur og paedagogik. Der har veaeret en
rimelig abenhed overfor at lytte til hinandens faglig-
heder, men det har ogsa vaeret vanskeligt at fa fag-
lighederne til at mgdes. Det har imellem veeret svaert
at forsta hinandens prioriteringer og hensyn, fordi
perspektivet pa byggeriet er sa forskelligt. Ser vi pa
forholdet mellem arkitekter og leerere lyder en gen-
nemgaende kritik: det paedagogiske personale (bru-
gerne) er ikke altid lige visionare og ikke meget for
at forlade de vante rutiner og forestillinger om, hvad
en skole er. Og omvendt: arkitekter og teknikere
tager ikke konkrete og praktiske hverdagsproblemer

www.rumformfunktion.dk

39



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Mod nye ekspertroller og nye vidensformer i byggeprocesser

alvorligt, fordi de fokuserer for meget pa de generel-
le linjer og arkitekturen. Det er ikke ukendte kritik-
punkter i byggeprocesser mellem arkitekter og bru-
gere, og dem stgder vi altsa ogsa pa i de tre konkur-
rencekommuner. Ser vi pa forholdet mellem laerere
og padagoger, kommer den klassiske faglige kultur-
konflikt mellem parterne iseer til udtryk omkring bru-
gen af bygningerne.

Problemer knyttet til fagligheden finder vi dog pa
flere omrader i processen.

For det farste opstar der vanskeligheder knyttet til
den made, som den tekniske og paedagogiske faglig-
hed er institutionaliseret pa i den kommunale forvalt-
ning med de to forskellige fagforvaltningssystemer:
teknisk forvaltning og skole forvaltning. Det er ogsa
beskrevet i kapitel 4. Den klare adskillelse af beslut-
ninger, opgaver og ansvar i de to kommunale forvalt-
ningssystemer skaber faglige kulturproblemer, kon-
flikter om ansvarsfordelinger og koordineringspro-
blemer i opgavelgsningen. Denne opbygning bunder
dog i en serlig opfattelse af eksperterne og deres
rolle bade i samfundet generelt og i de offentlige
organisationer. | det fglgende skal vi derfor se pa
denne rolleopfattelse, der betegnes som den autono-
me og autoritzere ekspertrolle, og pa den organise-
ringsform i det offentlige, som rollen typisk udgves
indenfor. Det er det fagprofessionelle bureaukrati. De
traditionelle professionsroller og organiseringsfor-
mer pavirker i forskellig grad de tre processer.

For det andet efterspgrges der i processen en mere
aben og mindre dogmatisk ekspertrolle i byggeproces-
sen bade for at overvinde de faglige konflikter mellem
professionerne og fa de nye organiseringsformer til at
virke i praksis. Derfor skal vi introducere den interakti-
ve ekspertrolle. Indenfor byggelitteraturen beskrives
tilsvarende problemer med at fa de mange professioner
og faglige grupper til at arbejde sammen pa bygge-
pladsen, og i den forbindelse taler man om det laerende
byggeri. Det bergres dog kun kort i denne rapport.

For det tredje opstar der problemer med, hvordan
legmandsviden skal indga i byggeprocessen, og her
er det iszr foraldres og elevers viden, der udgar
legmandsviden. Spgrgsmalet er, hvordan ekspertvi-
den og legmandsviden skal kombineres i byggepro-
cesser, og det diskuteres ved at praesentere to for-
skellige vidensformer.

Vi starter med at se p3, hvordan eksperterne (de
mange professioner) har faet deres serlige privile-
gerede rolle, fordi det g@r det lettere at forsta, hvor-
for det er sa sveert at @ndre denne rolle.

Den autonome og autoritere ekspertrolle

Professioner er karakteriseret ved at vaere videnska-
beligt baseret erhvervsgrupper. Med opgivelsen af
det religizse verdensbillede skulle det vaere denne
gruppe, der med baggrund i videnskab og uddan-
nelse kunne udvikle det moderne samfunds normer
og vaerdier om, hvad der var godt og skidt, nar reli-
gionen nu ikke lengere gav svaret. Arkitekten skulle
med sin uddannelse vurdere, hvad der var smukt og
grimt. Laereren med sin uddannelse vurdere, hvor-
dan bgrn skulle undervises, og i hvad, for at blive
gode samfundshorgere, og paedagogen skulle med
sin viden fortzlle os, hvad der er godt og skidt i
bgrns opdragelse og udvikling. Det har i mange ar
ikke veeret praesten eller leegmanden, der blev ind-
kaldt til interview i TV, nar et emne skulle belyses, og
samfundet belaeres om ”det rigtige og forkerte”. Det
var eksperten, der skulle komme med den objektive
sandhed om et emne. Offentligt sanktionerede eksa-
mensbeviser og autorisationer er det, der skiller
farene og bukkene, sa vi kan skelne mellem de ”rig-
tige” eksperter og "kvaksalverne” (Sehested 1996,
Burrage og Torstendahl 1990).

Den traditionelle professionsrolle er derfor en
autonom og autoritaer rolle. Det karakteristiske ved
denne rolle er:

> de professionelle har en ekspertviden, der er
abstrakt, videnskabelige og specialiseret,

> denne viden udgves typisk i lukkede og individuelle
relationer — de professionelle star ofte alene
overfor sin bruger/ klient/ kgber,

> de foretrukne samarbejdsrelationer er indenfor
professionen selv, og der opstér ofte kompetence
konflikter, nar der skal samarbejdes med andre,

> de professionelle har en stor grad af selvstyring i
arbejdet begrundet netop i deres ekspertviden,
og straeber efter kontrol over arbejdsomrade
samt over bade mal og midler i arbejdet, fordi
”de jo ved bedst”,

> de professionelle foretraekker selvkontrol og
intern, kollegial supervision og fagprofessionelle
ledere — de leder helst sig selv.

Gennem mange ar er der i professionsuddannelserne
sket en socialisering til denne rolle, og rollen er bakket
op af de fagprofessionelles fagforeninger, der spiller en
afggrende rolle i at regulere de faglige forhold omkring
professionen og udvikle professionernes viden.

www.rumformfunktion.dk

40



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Mod nye ekspertroller og nye vidensformer i byggeprocesser

Denne autonome og autoriteere rolle har varet
(og er til dels stadig) udbredt i professionernes selv-
forstaelse. Nar konflikter opstar i processer med pro-
fessionelle, kan man ofte fgre dem tilbage til denne
traditionelle selvforstdelse. Det er ogsa tilfeeldet for
nogle af de professionelle i de tre konkurrencekom-
muner, og vi ser da ogsa, at fagforeningerne og
deres reguleringer udggr en faktor i at opretholde de
traditionelle roller i de tre kommuner.

Nar professionerne har faet denne rolle i samfun-
det, skyldes det, at man tidligere har vaeret enige om,
at man pa den made ville fa de bedste ydelser i sam-
fundet. De var til gengeeld forpligtet til uselvisk at ser-
vicere samfundet og levere den bedst mulige service.
Der var altsa tale om et gensidigt bytteforhold: Pro-
fessionerne fik selvstyring og en central rolle i sty-
ringen, hvis de til gengzeld leverede ydelser af hg;j
faglig kvalitet. De professionelle blev narmest
betragtet som helte, der arbejdede for ”det felles
bedste” i samfundet. Kaldsprincippet er udsprunget
af dette forhold, og i dag kommer kaldsprincip typisk
til udtryk gennem en "universel forpligtelse” hos pro-
fessionerne. Vi kan genfinde det hos aktgrer i de tre
konkurrencekommuner, ndr laerere, paedagoger eller
arkitekter fx argumenter med, at de har ansvaret for
”det feelles bedste for alle bgrn” eller for ”arkitektu-
rens og undervisningens/ padagogikkens fremtid”.

Professionelle organisationsformer

Professionernes oprindelige organiseringsform var
sma selvstendige erhvervsdrivende pd et marked,
hvor de solgte deres serviceydelser til det moderne
samfund. Her var selvstyringen helt i hgjsadet, og
kun begraenset af markedet og konkurrencen. Da
professionerne under velferdsstatens opbygning i
stort omfang blev integreret i store private og offent-
lige organisationer, troede man derfor, at det blev
enden for professionerne. Nu ville profithensyn og
bureaukratiske hensyn underminere professioner-
nes faglige hensyn. Man talte om en proletarisering
af de professionelle, fordi deres selvstyring ville for-
svinde (Derber 1982). Men det skete ikke.

Offentlige organisationer og mange private virk-
somheder blev nemlig afhangige af eksperternes
viden. | stedet skete der derfor en professionalisering
af visse private virksomheder og af dele af det offentli-
ge bureaukrati. Pa de velferdsproducerede omrader

taler man sarligt om en professionsdominans og
udvikling af fagprofessionelle bureaukratier (Jespersen
1996, Antonsen og Jgrgensen 1992). Og indenfor byg-
geriet taler man om en byggebranche, der er domineret
af mange forskellige professioner og faggrupper, der
typisk opererer i sma og mellemstore selvsteendige
virksomheder, der bygger pa hver sit fag og er staerkt
fagopdelt i deres virksomhedskultur (Thomassen og
Clausen 2002, By- og Boligministeriet 2000).

Det kommunale skolebyggeri udfolder sig derfor
i feltet af mange professionsdominerede private
virksomheder og offentlige enheder. De private
(selvstaendige) professionsdominerede arkitektfir-
maer skal samarbejde med den laererdominerede
skole og det fagprofessionelle bureaukrati i tekniske
forvaltninger og skoleforvaltninger.

| det kommunale system er der siden kommunalre-
formen bygget steerke fagforvaltninger op, der ”mat-
chede” princippet om den autonome og selvstyrende
professionsrolle. Der blev ikke taget udgangspunkt i fx
den enkelte borgers samlede livssituation, men i bure-
aukratiske (videns)funktioner, som fx teknik, gkonomi,
skole og sundhed. Det fgrte til udviklingen af det fag-
professionelle bureaukrati som en sarlig variant af
den klassiske hierarkiske styreform, der er beskrevet i
kapitel 4 (Jespersen 1996, Sehested 2002b). Det fag-
professionelle bureaukrati er karakteriseret ved:

> den faglige ekspertviden og teknokratiske
vaerdier har vaeret fundamentet for at definere
behov, mal og kvalitet pa serviceomradet,

> den politiske styring har veaeret begraenset til en
ramme- og gkonomiske styring — kompensatorisk
styring, mens indholdet har vaeret overladt til de
professionelle,

> der arbejdes typisk i steerkt specialiserede og
fagligt funktionsopdelte administrative enheder,
hvor der opretholdes skarp adskillelse mellem
opgaver, ansvar og kompetence — man blander
sig ikke i hinandens arbejde,

> man sammenkobler ledelse og profession
gennem fagprofessionel ledelse, fx arkitekt eller
ingenigr som leder af tekniske forvaltning, og
leerer som leder af skoleforvaltning og skole.

De tre konkurrencekommuner er, som navnt, i star-
re eller mindre grad praeget af dette fagprofessionel-
le bureaukrati bade i organisering og i teenkemade.
Og det er med til at skabe grundlaget for latente
samarbejds- og koordineringsproblemer mellem
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forvaltninger og forskellige fagligheder. Konflikten er
sa at sige institutionaliseret i de kommunale forvalt-
ninger. Ogsa den mangeadrige adskillelse mellem
bgrneinstitutioner og skoler med vandtaette skodder
mellem opgaver og professioner skaber vanskelig-
heder, nar opgaver og professioner skal integreres i
den samme institution. Iszer nar den ene part skal
integreres i den andens institution, som det er tilfael-
det med SFO’erne pa de tre projekt-skoler.

Den traditionelle autonome professionsrolle og
de fagprofessionelle organiseringsformer er med til
at forklare mange af de problemer og konflikter, der
opstar i byggeprocesserne. Konflikter om smating og
detaljer kan reelt bunde i professionskonflikter og
kompetencestridigheder, og ma derfor ogsa handte-
res som sadanne. Zndringer af steerkt institutionali-
serede kulturer, normer og vaerdier kommer dog ikke
af sig selv eller pa kort tid. Der skal omfattende udvi-
klingsaktivitet til. Der er ikke generelt knyttet
leerings- og udviklingsaktiviteter til de tre skolebyg-
gerier, og det indgik ikke i konkurrencekravene. Men
den ene af konkurrencekommunerne arbejder saer-
ligt med paedagogisk udvikling i forbindelse med
byggeriet i samarbejde med et seminarium. En
anden projekt-kommune har sat fokus pa leering og
udvikling for at @ndre den tekniske forvaltningskul-
tur. Lad os derfor se, hvad der skal andres til og
hvorfor.

Mod den interaktive ekspertrolle og det
lerende byggeri

Den autonome og autoritaere ekspertrolle med de
fagprofessionelle bureaukratier har veret under
staerk kritik i de senere ar indenfor den offentlige for-
valtningsudvikling. Iseer New Public Management
reformer og demokratireformer (som fx brugerbesty-
relser) har udfordret rollen (Sehested 2002b). Bag
disse reformer ligger en kritik af det fagprofessionel-
le bureaukrati for dets professionelle arrogance,
stivhed og ineffektivitet, ufleksible lgsninger og
fremmedggrelse af borgerne (Broadbent, Dietrich og
Roberts 1997, Dent, O’Neill og Bagley 1999). Indenfor
byggelitteraturen er der en tilsvarende kritik af, at
stive faggraenser og den skarpe adskillelse mellem
professioner, fag, opgaver og ansvar skaber dyre,
ineffektive og for darlige byggerier (By- og Boligminis-
teriet 2001b, By og Boligministeriet 2000, Thomassen

og Clausen 2002). Spgrgsmalet er, hvad man efter-
spgrger i stedet?

| kapitel 4 har vi allerede beskaftiget os med de
nye styre- og organiseringsformer, der erstatter de
traditionelle (fagprofessionelle) organiseringer i den
offentlige forvaltning og i byggebranchen. Det er
beskrevet, at de tre konkurrencekommuner i forskel-
lige grader og pa forskellige omrader er praeget af
netvaerksstyringen med nye organiseringer i de kom-
munale forvaltninger og i samarbejdet mellem
offentlige og private aktgrer. | det fglgende skal vi
derfor koncentrere os om kravene til den nye eksper-
trolle. Det er i den forbindelse, at der i forvaltnings-
forskningen tales om den interaktive professionsrol-
le og i byggeforskningen om det leerende byggeri.

Hvis man samler op pa litteraturen om nye pro-
fessionsroller er en generel tendens i udviklingen af
professionsroller, at man bevaeger sig mod en mere
forhandlet og efterspgrgselsorienteret professiona-
lisme, og det er pa den baggrund, at begrebet inter-
aktiv kommer ind i den nye rollebeskrivelse. Pro-fes-
sionerne skal interagere mere med sine omgivelser
og ma forhandle sig frem til at fa en plads i styring-
en. Denne plads er ikke givet pa forhand, som de er
vant til i den autoritaere rolle (Broadbent, Dietrich og
Roberts 1997, Ferlie, Fitzgerald og Pettigrew 1996,
Glover og Hudges 2000).

Den nye interaktive ekspertrolle bergrer de
grundlaeggende elementer i professionsrollen og har
falgende karakteristika:

> den rette viden er ikke kun egen ekspertviden,
men en kombination af forskellige former for
specialistviden og integration af lagmandsviden
for at fa det bedste lgsninger,

> derette veerdier er ikke blot de faglige, teknokratiske
veerdier, men en integration af veerdier om
effektivitet og demokrati i det professionelle
arbejde,

> den rette samarbejdsform er ikke den lukkede,
individualiserede arbejdsform, men kollektive og
tveerfaglige samarbejdsformer, som fx projekt
grupper og teams,

> den rette styringsform er ikke en ren selvstyring
og intern, kollegial supervision, men en mere
aben og ekstern styringsform, hvor brug af de
nye managementredskaber accepteres til at
offentligggre: hvad man laver, hvordan man gar
det, og hvad resultatet er. Dermed kan andre fa
indsigt i arbejdet og ga i dialog om det,
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> den rette professionsledelse er ikke en sammen-
kobling mellem profession og ledelse. Det eri
stedet ”self-policing”, hvor profession og ledelse
afkobles med udvikling af nye fagprofessionelle
hybride lederroller, der udgver Ledelse med stort L
og oversatter, medierer og bygger bro mellem
profession og omgivelser, som fx den politiske
ledelse og brugerne.

Der er tale om en meget markant aendring af den tra-
ditionelle autonome og autoritaere ekspertrolle, hvis
professionerne skal bevaege sig ind i denne nye
interaktive ekspertrolle. Bdde autonomien og autori-
teten undermineres, og professionerne skal ind i en
langt mere ligeveerdig relation med andre aktgrer i
processen. Netvaerksstyringen, partnerskaber og
partnering forudsaetter dog denne form for eksper-
trolle, fordi hele styringskonceptet bygger pa lige-
vaerdighed mellem parterne i processen og pa aben
dialog om, hvad den bedste og rette viden er i den
givne situation. Der er ingen tvivl om, at en fasthol-
delse af den klassiske autoritative ekspertrolle hur-
tigt kan blokere for samarbejdet i en partnerskabs-
eller partneringsproces. Eksperten kan ikke formule-
re ”det rette indhold eller produkt” eksternt af pro-
cessen, men ma formulere det indenfor samarbejdet
og processen i dialog med parterne, sa det kan for-
handles og diskuteres. Eksperten skal stadig forsg-
ge at skille ”sense fra nonsense” i processen set fra
det faglige perspektiv og komme med de indholds-
maessige input, analyserne, data osv. Men eksperten
skal pa lige fod med andre kunne argumentere sa
overbevisende og forstaeligt, at der opnas
opbakning til de faglige forslag (Bruijn og Heuvelhof
2000).

| byggelitteraturen er det samme form for over-
vejelser, vi ser praesenteret. Her tales om ngdvendig-
heden af at udvikle det lerende byggeri, hvor de fag-
lige kulturer @ndres, sa den enkelte specialistviden
ikke udgves hver for sig, men sammen. Her er det
iseer kulturforskelle mellem arkitekter, ingenigrer og
hdndvarkergrupper, der peges pa. Den klassiske rol-
lefordeling er, at arkitekten sidder alene og tegner,
ingenigren sidder alene og konstruerer, og entrepre-
ngren sidder alene og regner. Tilsvarende varetager
de enkelte handvaerkergrupper hver deres opgaver.
Byggeopgaven ma i stedet betragtes som en falles
opgave, hvor en samling af alles viden er helt afgg-
rende for at fa et byggeri af hgj kvalitet. ”Ingen kan
samle guldet op alene”, som det er formuleret i By-

og Boligministeriets debathafte (2002b: 28). Udvik-
ling af den fzlles viden kan ske gennem tvaerfaglige
samarbejdsformer, som fx opgaveorienterede
arbejdsgrupper, workshops, teams, feelles tegnestu-
er og multisjak. Der skal desuden ske en lgbende
udvikling af viden og kompetencer i byggeriet, og
derfor ma der udvikles nye evaluerings- og feed-
back-redskaber til at opsamle viden. (By- og Bolig-
ministeriet 2000, Thomassen og Clausen, 2002, By-
og Boligministeriet 2001b, Erhvervs- og Boligsty-
relsen 2002a).

Nar man gar i gang med at andre pa faglige kul-
turforskelle, ma man have for gje, at det ikke er
”software”, der skal @andres i professionsrollerne,
men “hardware”, hvis de nye roller skal udvikles. Og
at @ndringer af organisationsformer og roller hang-
er snaevert sammen. Set fra professionsperspekti-
vet, skal man derfor ikke undres over, at det er svaert
at eendre pa professionskulturer, faglige kulturer og
professionsorganiseringer, men snarere tage afsat i
det som et vilkar, nar man forsgger sig med nye
styre- og organiseringsformer pa de professionsdo-
minerede omrader. Pa den baggrund kan man udvik-
le mader at handtere den vanskelige andringspro-
ces pa. Det geaelder bade, nar der skal andres roller
og kulturer pa skolen, i den offentlige forvaltning
eller i de private byggevirksomheder.

Som det fremgar af praesentationen af den nye
ekspertrolle, bygger denne rolle pa en anden videns-
form end den traditionelle rolle. Vi afslutter diskus-
sioner om ekspertroller med en diskussion af de to
forskellige vidensformer. De to vidensformer haevdes
i litteraturen at praesentere henholdsvis fortidens og
fremtidens vidensformer — ogsa i byggeprocesser.

Mod en ny vidensform i byggeprocesser

| kapitel 6 er der beskrevet forskellige former for
viden, som kommunale ledere har fundet relevante,
nar man skal praktisere den nye netvaerksledelse.
Allerede her far vi et indblik i, at der er skred i opfat-
telsen af, hvad der er den rette viden til at lgse byg-
geopgaver. | tre af rollevarianterne leegges der vaegt
pa den tekniske byggeviden, men der skal suppleres
med andre former for ekspertviden. Der er enighed
om, at viden om formidling og kommunikation er vig-
tig i alle rollevarianterne, og det viser bevagelsen
mod det interaktive aspekt, hvor eksperter i deres
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nye roller skal kunne formidle deres faglige viden i et
sprog, som andre — ogsa laegfolk — kan forsta. Men
der blev ogsa foreslaet at supplere med viden om
politik, ledelse og gkonomi i en af rollevarianterne,
og viden om processer og organisationsudvikling i
en anden. Hvilken viden, man finder "bedst” i pro-
cessen, afhaenger af, hvilke rollevarianter og hvilke
vaerdier og rationaler, man gnsker at understgtte i
ledelsen.

Pa trods af den forskellige prioritering af fagdis-
cipliner i de forskellige rollevarianter, er et felles-
traek dog, at der laegges stor veegt pa den standardi-
serede og specialiserede ekspertviden i byggepro-
cessen. Den interaktive ekspertrolle som er praesen-
teret ovenfor, er da ogsa stadig funderet i den stan-
dardiserede og specialiserede ekspertviden som
afggrende for at opna ”det bedste resultat”.

Men bade i to af rollevarianterne i kapitel 6 og i
den interaktive ekspert-rolle abnes der samtidig for
en stgrre inddragelse af lagmandsviden i processen,
for at opnd ”det bedste resultat” af byggeriet. Viden
om kontekst og situation, som brugerne besidder, bli-
ver afggrende for at opna de bedste lgsninger. Det er
i den forbindelse, at der generelt tales om udvikling af
en ny vidensform i samfundet, der knyttes sammen
med netvaerksstyring og netvaerkssamfundet.

De to vidensformer modstilles saledes (Sander-
cock 1998, European Planning Studies 1999):

Det bedste resultat opnds gennem: Den
abstrakte, standardiserede og videnskabeli-
ge viden, der udgves af autoritaere eksperter
pd baggrund af deres uddannelser og autori-
sationer. Den samme form for viden kan
appliceres pd samme type af problemer eller
opgaver uafhangig af situation og kontekst.

Det bedste resultat opnds gennem: En kombi-
nation af den specialiserede og standardise-
rede ekspertviden og den lokale, konkrete og
situerede viden, der opstdr gennem de
mange netvaerkssamarbejder mellem eksper-
ter og de bergrte omkring lgsning af opgaver.
Laeegmandsviden er lige sd afgarende som
ekspertviden for at finde den rigtige lgsning.
Som det fremgar er konteksten og den konkrete situ-
ation ikke seerlig vigtig i den fgrste vidensform, og
derfor kan brugerne og de bergrte i stor udstraekning
undvaeres. Mens konteksten og situation er det helt
afggrende omdrejningspunkt for den anden vidensform.

Hvis man velger den sidstnaevnte vidensform
som den relevante i en byggeproces far det derfor
betydning bade for, hvordan brugerne og de bergrte
inddrages, og for den viden, der er relevant for de
styrende parter i byggeriet.

Ser vi farst pa brugerne skal de ikke blot indga i
en lille del af processen og ikke kun vaere med til at
definere egne behov, fx i den fgrste del af processen
og i "kravsspecifikationer”. Brugerne skal indga i
hele byggeprocessen og veaere med til ogsa at finde
de rigtige l@sninger. Vi taler dermed om inddragelse
af legmandsviden i selve definitionen og udvikling-
en af det gode produkt i lgbet af hele byggeproces-
sen.

Ser vi dernast pa den viden, som de styrende
parter i byggeriet skal besidde, er det ikke laengere
sa afggrende, hvilken fagdisciplin eller hvilken faglig
kultur, der skal styre og lede processerne. | stedet
bliver det afggrende, at de(n) der leder processen
bliver i stand til at tilvejebringe og samle de forskel-
lige former for viden pa de rigtige tidspunkter i de
givne situationer. Hermed er vi tilbage ved konklu-
sionen fra kapitel 6 om vigtigheden af et hgjt reflek-
sionsniveau i netvaerksledelsen, der er i stand til at
veelge, kombinere og balancere — i dette tilfelde
mellem fagdiscipliner og vidensformer.

Den nye vidensform kraever dog ogsa en anden
type af kompetencer, der er afggrende for at fa pro-
cesser og samarbejde til at fungere i praksis (Sand-
ercock 1998). Det er en kritisk evne til at ”se verden”
(byggeprocessen og byggeriet) gennem mangfoldig-
heden af synsvinkler og kulturer, samt en kritisk
evne til at krydse graensen fra den ene synsvinkel til
den anden. Det handler altsa i hgj grad om at kunne
seette ind i de mange forskellige synsvinkler, og bade
finde de omrader, hvor man kan finde sammen og
blive enige, men ogsa om at finde graensen for den
faelles forstaelse, sa man kan finde mader at handte-
re disse graenser pa. Denne problematik er ogsa
behandlet i kapitel 5 om de nye meta-styringsopga-
ver, og udggr en yderligere kvalificering af proces-
styringen i byggeprocesser.
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Mod nye demokratiske principper

i offentlige skolebyggeprocesser

Nar det er offentlige skolebyggerier, vi taler om i
denne rapport, og kommunerne er bygherrer, kom-
mer vi ikke uden om at tale om demokratisk styring
og organisering. | indledningen er der da ogsa opstil-
let en raekke kriterier for ”den gode skolebyggepro-
ces”, der af samme grund indeholder demokratiske
aspekter. Det er de valgte politikere (med hjelp fra
forvaltningen), der skal have fgrertrgjen pa i proces-
sen, men samtidig skal der inddrages flest muligt i
processen, og resultatet ma ikke skade de borgere og
brugere, der ikke er blevet inddraget. Det er en for-
pligtelse, der udelukkende relaterer sig til en politisk,
demokratisk institution som en kommune. Men som
det vil fremga af dette kapitel, ligger der ogsa en seer-
lig demokratiforstaelse bag disse kriterier. Kapitlet
handler netop om, hvilke forskellige demokratiforsta-
elser, der er pa spil bade konkret i de tre skolebygge-
rier og generelt i diskussionen af nye styre- og orga-
niseringsformer, som fx partnerskaber og partnering.
| de tre konkurrencekommuner har man, som tid-
ligere naevnt, organiseret og styret processerne
meget forskelligt, og det far konsekvenser for, hvil-
ken form for demokratisk styring, der kommer til
udtryk i praksis i byggeprocesserne. Det viser sig
0gsa, at der ligger forskellige demokratiske begrun-
delser bag disse processer og organiseringer.

De demokratiske diskussioner handler om, hvem
der skal beslutte om hvad og hvornar i en proces.
Man kan ogsa sige det pa en mere firkantet made:
hvilke synsvinkler, emner og aktgrer skal inkluderes
og ekskluderes pa hvilke tidspunkter i processen og
hvorfor? Nar man ekskluderer aktgrer er der nemlig
stor chance for, at man samtidig ekskluderer
bestemte synsvinkler pa byggeriet. Dette spgrgsmal

er man ikke enige om i de tre skolebyggeprocesser,
hverken indenfor de tre konkurrencekommuner eller
mellem kommunerne. De, der isar har sveert ved at
fa plads i processen, hvis vi ser pa tvars af kommu-
nerne, er brugerne. Men indenfor denne gruppe er
der ogsa forskel, hvor iszer foraeldre, bgrn og pada-
goger har en tendens til at f4 mindre plads end
lzererne. Ser vi pa forskelle mellem kommunerne, er
der iszer en af kommunerne, der har haft ”bred ind-
dragelse” som et eksplicit kriterium for deres pro-
ces, mens det ikke er tilfaeldet i de andre kommuner.
Alle tre kommuner er dog enige om, at deres proces-
ser er demokratisk funderet — der henvises blot til
forskellige demokratiske principper og forestillinger.

Spgrgsmalet er, hvad disse demokratiforestillinger
bestar i, og hvorfor man kan komme frem til forskelli-
ge demokratiske vurderinger af den samme proces?
Det skal vi se neermere pa ved at prasentere to over-
ordnede demokratiforestillinger, der begge har pavir-
ket udviklingen af det kommunale demokrati. Men vi
skal ogsa bruge prasentationen til at diskutere, hvad
den demokratiske konsekvens er af netvaerksstyring,
partnerskaber og partnering. Sidst opstilles der for-
slag til nye demokratiske principper for den kommu-
nale netvaerksstyring af skolebyggeprocesser.

Demokratiforstaelser i konflikt

| de tre konkurrencekommuner er det feelles demo-
kratiske udgangspunkt, at der ikke saettes spgrgs-
malstegn ved, hvem der i sidste ende skal beslutte:
det skal de valgte politikere i byradene. Dermed er
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der stor opbakning til det repraesentative demokrati
i de tre kommuner, og det viser sig ogsa at vaere et
generelt treek i landets gvrige kommuner. Men derfra
begynder der at opsta uenigheder. Man bliver ueni-
ge om, hvordan man skal na frem til de endelige poli-
tiske beslutninger i byradet. | den forbindelse treeder
typisk to forskellige demokratiforstaelser frem —
eksplicit eller implicit, nar processer og organise-
ringer skal begrundes og kritiseres. Det sker ogsa i
de tre konkurrencekommuner. Der er tale om to for-
skellige fortolkninger af det repraesentative demo-
krati, hvor vi kan kalde den ene for fordelingsdemo-
kratiet og den anden for deltagerdemokratiet. For-
skellene ser saledes ud, nar de sattes op som mod-
seetninger (Sehested 2002a, March og Olsen 1995):

Fordelingsdemokratiet Deltagerdemokratiet

Demokratiet er et middel
til at treeffe beslutninger

Demokratiet er et mal i
sig selv og en livsstil

Det centrale er at fordele
ressourcer, magt og
interesser

Det centrale er at opdrage
til demokratiske borgere
og opna konsensus

Der legges vaegt pa
deltagelse og dialog

Der legges vaegt pa
repraesentation og
procedurer til at treeffe
beslutninger

Borgernes rolle er at
stemme og de varetager
sarinteresser

Politikere er ansvarlige
og kompetente
beslutningstagere

Borgerne deltager aktivt
og er kompetente
beslutningstagere

Politikerne er magt-
begerlige og skal under-
leegges folkelig kontrol

Nar man stiller det op pa denne made, er det ikke sa
underligt, at man i praksis hurtigt kan komme i kon-
flikt, hvis man har hver sin opfattelse af den rette
made at udgve kommunalt demokrati pa i konkrete
byggeprocesser. Stgtter man den fordelingsdemo-
kratiske fortolkning, skal processer og organisering-
er vaere topstyrede og have en teet relation til de
valgte politikere, og de skal vare forholdsvis lukke-
de for ikke at fa for stor sarinteresseindblanding
udefra. Borgerne skal sa at sige holdes lidt pa

afstand. Stgtter man den deltagerdemokratiske for-
tolkning, er det netop denne topstyring og lukket-
hed, der er et demokratisk problem, fordi det ude-
lukker muligheden for at fglge med i processen og
inddrage de bergrtes synspunkter og viden.

Begge disse fortolkninger af det repraesentative
demokrati er dog legitime demokratiske fortolkning-
er, sa man kan ikke sige, at den ene er mere demo-
kratisk end den anden. De er blot demokratiske pd
forskellige mader.

Det kommunale demokrati har det reprasentati-
ve demokrati med vaegt pa fordelingsdemokratiet
som sit formelle grundlag, men der er ogsa en lang
demokratisk tradition i kommunerne for at inddrage
”de bergrte” pa forskellig vis. Det er sket gennem
den korporative indflydelseskanal, hvor de store
interesseorganisationer (fx fagforeninger og
erhvervsorganisationer) har haft og stadig har stor
indflydelse. Men ogsa gennem grasrodskanalen (de
sociale bevagelser som fx miljgorganisationer og
frivillige organisationer). Senest er brugerkanalen
kommet til (fx de nye brugerbestyrelser og borger-
rad), og dertil kommer de mange nye styringsnet-
vark (fx partnerskaber og partnering), som denne
rapport beskaftiger sig med, og som kan kaldes for
den nye netvaerkskanal, nar vi taler om demokratisk
indflydelse i kommunerne (Andersen m.fl. 1993,
Sehested 2002a). Indflydelseskanalerne er dermed
generelt blevet flere og flere i kommunerne med
tiden, og der er en tradition for at opfatte disse ind-
flydelseskanaler som et supplement til det reprae-
sentative demokrati og ikke som en underminering.
Man kan generelt i kommunerne tale om en tids-
maessig bevagelse i det kommunale demokrati fra
et tidligere forholdsvis lukket fordelingsorienteret
og korporativt demokrati (kommunen, fagbevee-
gelsen og det private erhvervsliv) til et nyere mere
fragmenteret, differentieret og deltagelsesorienteret
demokrati (med en mangde forskellige styringsnet-
vaerk) (Sgrensen, Hansen og Greve 1996, Bogason
2001).

Der vil dog veere stor forskel pa, hvordan disse
generelle demokratitendenser slar igennem i praksis
i kommunerne — hvor dben kommunen er for at ind-
drage de mange kommunale aktgrer i fx byggepro-
cesser. Og det er ogsa tilfeldet i de tre konkurrence-
kommuner, hvor som sagt den ene kommune er
mere deltagelsesorienteret end de to andre kommu-
ner, og fx har givet meget stor indflydelse til forael-
drene i skolebyggeprocessen. Der er dog ikke tvivl
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om, at alle kommuner i disse ar er udsat for et mas-
sivt krav om stor borger- og brugerinddragelse i den
kommunale opgavevaretagelse, og at en stigende
gruppe af kommunernes borgere far erfaring med at
deltage i de politiske processer. | den ene konkurren-
cekommune er der da ogsa tale om en meget velkvali-
ficeret foreeldregruppe med stor erfaring i deltagelse.

Er netvaerksstyring med partnerskaber og part-
nering godt eller darligt nyt for demokratiet?

Tager man de to forskellige demokratiforstaelser i
betragtning, er det ikke muligt at svare entydigt p3,
om de nye styre- og organiseringsformer som part-
nerskaber og partnering, er godt eller darligt nyt for
demokratiet. Det afhanger for det fgrste af, hvordan
netvaerksstyringen, partnerskabet og partnering-
processen kommer til at se ud i praksis. Hvorvidt vi
taler om meget abne eller meget lukkede processer,
far selvsagt betydning for demokrativurderingen.
Men for det andet afhaenger det altsa ogsa af, hvilket
demokratiperspektiv vi bruger til at besvare spgrgs-
malet.

Hvis “dommerpositionen” er det formelle repree-
sentative demokrati og fordelingsdemokratiet, vil
netvaerksstyring typisk veere darligt nyt for demokra-
tiet, fordi de mange netvarksorganiseringer, som fx
partnerskaber og partnering, kan underminere det
reprasentative demokrati. De flytter politiske
beslutninger veek fra de rette repraesentative demo-
kratiske institutioner (som fx byradet) og ud i den
store variation af ustyrlige netvaerk med mange ikke-
valgte deltagere, der typisk er de mest ressources-
teerke. Hvis man anleegger denne demokrativinkel er
konklusionen derfor klar: netvaerksudviklingen ma
begraenses, reguleres og rettes ind i forhold til de
repraesentative organer, for at geninstallere hierarki-
et og parlamentarisk kontrol som det centrale
omdrejningspunkt i det repraesentative demokrati
(Savitch og Thomas 1991, Logan og Molotch 1987).

Hvis ”dommerpositionen” derimod er det reelle
kommunale demokrati, med de mange indflydelses-
kanaler eller deltagerdemokratiet, er vurderingen og
konklusionen en helt anden. Sa er der tale om godt
nyt for demokratiet, og netvarksstyringen skal
understgttes. Netvaerksorganiseringer som partner-
skaber og partnering er et ngdvendigt supplement til
demokratiet, fordi de integrerer mangfoldigheden af

interesser i samfundsstyringen og aktiverer en
masse aktgrer i den demokratiske styring. Samtidig
hjeelper de til at lgse konflikter, fordi samfundets
aktgrer gennem netvaerkene laerer at opfgre sig som
demokratiske borgere, laerer at acceptere vaerdien af
kompromisser og sammen finder frem til konsensus-
lgsninger. Netvaerkskanalen er dermed en af mange
indflydelseskanaler, der skaber den ngdvendige
legitimitet til de politiske beslutninger i byradet
(Bang, Hansen og Hoff 2000).

Der er dog en vigtig tilfgjelse til denne positive
vurdering af netvaerksstyringen set fra deltagerde-
mokratiet. Og her kommer meta-styringsformerne
og det offentlige som meta-guvengr ind fra kapitel 5.
Hvis man skal tale om demokratisk netvaerksstyring,
skal netvaerksudviklingen forega indenfor rammerne
af de omtalte meta-styringsformer, fordi de indehol-
der forskellige mader at demokratisere netvaerkssty-
ringen pa. Hermed bliver det ogsa tydeligt, hvor vig-
tigt det er, at politikerne kommer til at indga i denne
meta-styring og ikke blot overlader det til adminis-
trationen. Hvis ”det offentlige” praktiserer de nye
meta-styringsformer, kan det vaere med til at afbgde
en maske lukket og elitzer tendens i netvaerksudvik-
lingen, hvor kun eliten og de steerke deltager, og
skabe mere lige indflydelsesmuligheder i processen,
samt skabe stgrre legitimitet og ansvarlighed i net-
vaerksudviklingen.

Mod nye demokratiske principper

Den positive demokratiske vurdering af netvaerkssty-
ring, partnerskaber og partnering, har skabt grundlag
for teorier om nye demokratiformer, som fx delibera-
tivt demokrati, associativt demokrati, sub-elitedemo-
kratiet osv. (Bogason 2001). Demokratiformer, der i
hgjere grad forsgger at kombinere de ovennavnte
perspektiver pa en made, der bedre matcher den nye
netveerksstyring. Det vil fgre for vidt at komme ind pa
her. Men Sgrensen (2002) argumenterer for, at vores
demokratitzenkning og de traditionelle demokratiske
institutioner stadig i hgj grad er domineret af forestil-
lingen om en suverzn, der sidder i toppen af demo-
kratiet og kan styre det hele. Mens realiteten er, at de
valgte politikere i dag kun er én gruppe ud af mange
beslutningstagere. Og at den tendens til at lade poli-
tikkerne tage sig af mal og rammer, mens alle andre i
de mange netvark tager sig af resten, bygger pa en
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for snaever politikforstaelse. Der er masser af politik i
de beslutninger, der traeffes i de mange netvaerksor-
ganiseringer, og derfor er det vigtigt, at ogsa disse
beslutninger traeffes indenfor demokratiets rammer.

Fra en demokrativinkel er det pa den baggrund
afggrende, at man i netvaerksudviklingen overvejer
isaer to ting:

Den ene er, hvordan man kan skabe et taet
samspil mellem det repraesentative demokra-
ti og det konkrete partnerskab eller partne-
ringprocessen, sa man far koordineret den
overordnede og den konkrete styring.

Den anden er, hvordan man kan demokratisere
selve partnerskabet eller partneringprocessen.
De forskellige meta-styringsformer, der er
naevnt tidligere, er et skridt pa vejen, hvis man
sgrger for at inddrage politikerne som meta-
guvengrer og dermed gar meta-styring til et
politisk og ikke kun administrativ anliggende.

Men dertil ma laegges nye demokratiske principper,
der accepterer netvaerksstyringen som et supple-
ment til det reprasentative demokrati. Disse prin-
cipper er der ikke megen diskussion om i litteraturen
endnu, men hvis ikke netvaerksudviklingen skal
udvikle sig i en lukket og elitzer retning, ma man tage
fat pa diskussionen bade i kommunerne generelt og
omkring den konkrete opgave, som fx at bygge sko-
ler. Sgrensen (2002) kommer med eksempler pa
sadanne principper, der er hentet fra diskussionen af
meta-sty-ringsformer i kapitel 5, men som udggr de
principper i meta-styringen, der saerligt vedrgrer det
demokratiske aspekt. De fire meta-styringsformer
var: netvaerksdeltagelse, strategisk netvaerksopbyg-
ning og -understgttelse, opbygning af institutionelle
rammer samt pavirkning af meninger gennem histo-
rieforteelling og opbygning af skaebnefallesskaber.
Disse fire meta-styrings-former kan relateres til de
bergmte demokratiske principper om "frihed, lighed
og broderskab”, der stadig danner fundamentet for
vores demokratiske institutioner. Det giver falgende
eksempler pa nye demokratiske principper for net-
vaerksstyringen:

1 man bgr forsgge at sikre, at alle bergrte og invol-
verede inddrages og ansvarliggares i netvaerks-
processen (lighed: netvaerksopbygning og
netvaerksunderstgttelse),

2 man skal forsgge at udligne ressourceforskelle
mellem aktgrer i netvaerk og mellem netvark
(lighed: netvaerksunderstgttelse og pavirkning af
institutionelle rammer),

3 man skal give rum til pluralitet i bade netvaerks-
former og netvarkslgsninger (frihed: pavirkning
af institutionelle rammer og meninger),

4 man skal fortaelle fellesskabspromoverende
historier, der binder aktgrerne sammen og indlejrer
demi et stgrre feellesskab (broderskab: opbygning
af skaebnefallesskaber).

Hermed er vi ogsa pa vej tilbage til indledningen igen,
hvor der er opstillet kriterier for ”den gode byggepro-
ces” i skolebyggeriet. Det bliver nu meget tydeligt, at
de kriterier, der er opstillet indledningsvist, knytter
sig til det seerlige forhold, at det er en demokratisk
institution som en kommune, der bygger skoler, og
knytter sig til en kombination af fordelings- og delta-
gelsesdemokratiske principper i netvaerksstyringen.

Nu skal disse demokratiske principper ikke for-
stds som universelle og autoritaere. De skal snarere
ses som oplaeg til en diskussion af, hvordan man far
netvaerksbaserede processer, som dét at bygge skoler
i kommunerne, dirigeret i en demokratisk retning.
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9. Konklusion

Nar man bygger nye kommunale skoler eller laver
omfattende skolerenoveringer, er der sjeldent tale
om ukomplicerede byggeprocesser. Der er mange
aktgrer involveret og mange hensyn, der skal tages.
Derfor dukker der ogsa mange problemer og snu-
blestene op undervejs. Rapporten beskaftiger sig
med nogle af disse problemer, isar set fra den kom-
munale styringsvinkel. Udgangspunktet er de pro-
blemer, som deltagerne i tre skolekonkurrencebyg-
gerier har oplevet i deres processer. Spgrgsmalet for
rapporten er, hvordan man som kommunal bygherre
kan styre og organisere disse byggeprocesser, sa
man undgar nogle af disse problemer og opnar gode
processer og resultater.

Rapporten tager en raekke temaer op, der belyser
problemerne, og diskuterer dem generelt. Det sker
ved at inddrage generelle erfaringer og teoretisk lit-
teratur om temaerne. Det fgrste tema handler om
udviklingen af nye styre- og organiseringsformer i
byggeriet, som partnerskaber og partnering, der
havdes at kunne lgse mange problemer i processen.
Det andet tema handler om problemer i netvarks-
styringen og udviklingen af nye meta-styringsformer,
der skulle ggre det lettere at undga, at det klassiske
hierarki og bureaukrati blokerer processen og sam-
arbejdet. Det tredje handler om netveerksledelse og
nye netvaerkslederroller i ledelsen af byggeproces-
ser. Det tredje tema handler om udviklingen af nye
ekspertroller og nye vidensformer i processen. En
rolle- og vidensudvikling, der er ngdvendig, hvis de
nye styre- og organiseringsformer skal fungere efter
hensigten. Det sidste tema handler om udviklingen
af nye demokratiske principper, der giver plads til de
nye organiseringer, men samtidig “retter dem ind”,

sa de bliver et supplement og ikke en underminering
af det kommunale demokrati.

Rapporten beskaftiger sig isa@r med mgdet
mellem kommunen og de private byggeaktgrer i net-
vearksledelsen. Dermed bliver bade den offentlige
forvaltningsforskning og byggeledelsesforskningen
relevant. Det er forsggt at g& pa tvaers af de to
forskningsfelter for at finde de steder, hvor de sup-
plerer hinanden. Det ggr de iseer i diskussioner om
partnerskaber og partnering, processtyring, nye
lederroller og nye bygherre- og radgiverroller samt
nye faglige kulturer i byggeprocessen.

Ser man pa tveers af felterne, er der bestemte
ord, der garigen. Det er fx netvaerkssamarbejde, pro-
cesorientering, dialog og konsensus, ligevaerdighed
og interaktivitet. Det illustrerer, at der med introduk-
tionen af nye styre- og organiseringsformer i bygge-
processer er lagt op til et markant skifte i forhold til
de traditionelle processer. Et skifte, hvor styringen
isaer foregar gennem valg af proces og organisering i
forhold til konkrete opgaver og omstandigheder.
Succeskriteriet for netveerksledelser fremover kan
derfor meget vel blive, hvor gode de er til veelge,
kombinere og balancere mellem styre- og organise-
ringsformer, mellem netvaerksformer, mellem for-
skellige roller og mellem demokratiske principper i
de konkrete byggesituationer. Det kreever en hgj
refleksionsevne hos bade de offentlige og private
aktgrer, der skal varetage den overordnede styring af
byggeprocesser. Rapporten er kommet med sit
bidrag til relevante temaer og spgrgsmal, der kan
indgd i disse refleksioner for at fa tilrettelagt *den
gode skolebyggeproces”.

www.rumformfunktion.dk

49



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Litteratur

Litteratur

Andersen, Johannes m.fl.(red.)
(1993): Medborgerskab -
demokrati og politisk delta-
gelse. Systime. Herning.

Arbo, Peter (2002): Partnerskab —
den nye universallgsning? I:
Plan 6/2002: 4-25. Norge.

Atkinson, Roy (1999): Discourses
of partnership and empower-
ment in con-temporary British
urban regeneration. I: Urban
Studies 36, s. 59-72.

Bailey, Nick (1995): Partnership
Agencies in British Urban Poli-
cy. UCL Press Limited. Universi-
ty College London.

Bang, Henrik og Allan Dreyer Han-
sen, Jens Hoff (red.) (2000):
Demokrati fra neden. Case stu-
dier fra en dansk kommune.
Jurist- og @konomforbundets
Forlag. Kgbenhavn.

Bang, Henrik (2000): Bygherrens
rolle og byggeriets udvikling.
Erhvervsfremmestyrelsen.
Erhvervsministeriet.

Bejder, Erik (2003): Partnering
med verdibaseret ledelse. I:
Projektledelse, 8. argang nr. 1,
2003: 14-19.

Bertelsen, Niels Haldor (2003):
Radgiverhonorar i byforny-
elsen. Notat. By og Byg. Statens
Byggeforskningsinstitut.

Bogason, Peter (2001): Fragmen-
teret forvaltning. Systime. Her-
ning.

Bruijn, Hans og Ernst ten Heuvel-
hof (2000): Process Manage-
ment. |: Heffen, Kickert og Tho-
massen (red.): Governance in
Modern Society. Kluver Acade-
mic Publishers. Holland.

Broadbent, Jane og Michael Die-
trich, Jennifer Roberts (red.)
(1997): The End of Professions?
The Restructuring of Professio-
nal Work. Routlegde. London.

Burrage, Michael og Rolf Torsten-
dahl (red.) (1990): Professions
in Theory and History. Sage
Publications. London.

By- og Boligministeriet (2000):
Byggeriets fremtid. Fra tradition
til innovation. Redeggrelse fra
Byggepolitisk Task Force. By- og
boligministeriet og Erhvervsmi-
nisteriet.

By- og Boligministeriet (2001a): Byg-
herren som forandringsagent — et
bedre ejendomsmarked. Debar-
hefte 1. Projekt Hus. By- og Bolig-
ministeriet.

By- og Boligministeriet (2001b):
Teet samarbejde i byggedelen -
et bedre byggemarked. Debat-
haefte 2. Projekt Hus. By- og
Boligministeriet.

Considine, Mark og Jenny M.
Lewis (1999): Governance at
Ground Level: The Frontline
Bureaucrat in the Age of Mar-
kets and Networks. I: Public Ad-
ministration Review Vol. 59, No.
6: 467-480.

Dahlsgaard, Lene (2000): Decentral
ledelse — herre | eget hus eller
alene hjemme. |: Bang, Henrik,
Allan Dreyer Hansen og Jens Hoff
(red.): Demokrati fra neden.
Casestudier fra en dansk kommu-
ne. Jurist og @konomforbundets
Forlag. Kgbenhavn.

Dent, Mike og Maggie O’Neill,
Carl Bagley (red.) (1999): Pro-
fessions, New Public Manage-
ment and the European Welfare
State. Staffordshire University
Press.

Derber, Charles (red.) (1982): Pro-
fessionals as Workers: Mental
Labour in Advanced Capitalism.
G.K. Hall and Co. Boston, Mas-
sachusetts.

Draeby, Tage (2003): Bygherrerollen.
Bygherreforeningen i Danmark.
Engberg, Lars (2003): Konsensus-
styring i kvarterlgft. |: Sehe-
sted, Karina (red.): Bypolitik
mellem hierarki og netvark.
Akademisk Forlag. Kgbenhavn.

Under udgivelse.

www.rumformfunktion.dk

50



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Litteratur

European Planning Studies
(1999): Vol. 7, No. 5.

Erhvervs- og Boligstyrelsen
(2002a): Projekt nye samar-
bejdsformer. En slutrapport.
Erhvervs- og Boligstyrelsen.

Erhvervs- og  Boligstyrelsen
(2002b): Arbejdspapir om brug
af workshops ved partnering.
Projekt nye Samarbejdsformer.
Erhvervs- og Boligstyrelsen.

Erhvervs- og Boligstyrelsen (2003):
Kvalitet i projektstyring. Udvik-
ling af roller, samarbejde og pro-
duktivitet i renovering. Erhvervs-
og Boligstyrelsen.

Ferlie, Ewan og Lynn Ashburner,
Louise Fitzgerald, Andrew Petti-
grew (1996): The New Public
Management in Action. Oxford
University Press.

Geddes, Mike og John Benington
(red.) (2001): Local Partners-
hips and Social Exclusion in the
European Union. New forms of
local social governance? Rout-
ledge, London.

Glover, lan og Michael Hodges
(red.) (2000): Professions at
Bay. Ashgate, London.

Fotel, Trine og John Andersen (2003):
Social mobilisering og/ eller for-
handlingsplanlaegning? Kvarter-
lgftserfaringer fra Kgs. Enghave. I:
Sehested, Karina (red.): Bypolitik
mellem hierarki og netvaerk. Aka-
demisk Forlag. Kgbenhavn.

Flyvbjerg, Bent og Tim Richardson
(2002): Planning and Foucault:
In Search of the Dark Side of
Planning Theory. I: Allmendinger,
Philip and Mark Tewdwr-Jones
(red.): Planning Futures. New
Directions for Planning Theory.
Routledge. London.

Gaardmand, Arne (1996): Magt og
medlgb. Om maghonibordsme-
toden og dens korporative plan-
legning. Arkitektens Forlag.
Kgbenhavn.

Heffen, van Oscar, Walter Kickert
og Jacques J.A. Thomassen
(red.) (2000): Governance in
Modern Society. Effects,
Change and Formation of
Government Institutions. Klu-
wer Academic Publishers. The
Netherlands.

Hillier, Jean (2002): Direct Action
and Agonism in Democratic Plan-
ning Practice. |: Allmendinger,
Philip and Mark Tewdwr-Jones
(red.): Planning Futures. New
Directions for Planning Theory.
Routledge. London.

Jensen, Lotte (2003): Fra reaktiv
til kreativ. Konturer af nye
embedsmandsroller. Upublice-
ret bidrag til: Jensen, Jager,
Nielsen og Sgrensen (red.): Rol-
ler der rykker. Nye politiker- og
administratorroller. Jurist- og
gkonomforbundets forlag.
Under publicering.

Jespersen, Peter Kragh (1996):
Bureaukrati — magt og effektivi-
tet. Jurist- og @konomforbun-
dets Forlag. Kgbenhavn.

Jessop, Bob (1998): The rise of
governance and the risks of fai-
lure: the case of economic
development. In: International
Social Science Journal, March
1998, 155: 29-45.

Jgrgensen, Torben Beck m.fl.
(1996): Den offentlige sektor.
Fra nutidens vilkar til fremti-
dens muligheder. Jurist- og
@konomforbundets Forlag: Pro-
jekt offentlig sektor — vilkar og
fremtid. Kgbenhavn.

Kearns, Ade and Ronan Paddison
(2000): New Challenges for Urban
Gov-ernance. I: Urban Studies, Vol
37, No. 5-6: 845-850.

Kickert, Walter, Erik-Hans Klijn og
Joop F.M. Koppenjan (red.)
(1997): Man-aging Complex
Networks. Strategies for the
Public Sector. Sage London.

Kooiman, Jan (red.) (1993):
Modern Governance. New
government-society interac-
tion. Sage Publications.

Klijn, Erik-Hans og Joop F.M. Kop-
penjan (2000): Interactive deci-
sion making and representative
democracy: institutional colli-
sions and solutions. I: Heffen,
Kickert og Thomassen (red.)
Governance in Modern Society.
Kluver Academic Publicers.
Holland.

Lefevre, Christian (1998): Metro-
politan Government and Gover-
nance in Western Countries: A
Critical Review. In: Internatio-
nal Journal of Urban and Regio-
nal Research Vol. 22, no.1: 9-
25.

Logan, J. og H. Molotch (1987):
Urban Fortunes: The political
economy of place. University of
California Press. Berkeley USA.

Lundquist, Lennart (1993):
Ambetsman eller direktdr? For-
valtningschefens rolle i demo-
kratiet. Norstedts Juridik.
Stockholm.

March, James og Johan P. Olsen
(1989): Rediscovering Institu-
tions. The organisational Basis
of Politics. The Free Press, New
York.

March, James og Johan P. Olsen
(1995): Democratic Governan-
ce. The Free Press, New York.

McQuaid, Ronald W. (2000): The
theory of partnership. Why
have partner-ships? I: Osborne,
Stephen P. (red.) (2000):
Public-Private  Partnerships.
Theory and practice in interna-
tional perspective. Routledge.
London.

Nelson, Suzy (2001): The Nature
of Partnership in Urban Rene-
wal in Paris and London. I: Eur-
opean Planning Studies, Vol. 9,
No. 4, s. 483-502.

www.rumformfunktion.dk

51



Skolebyggeri mellem hierarki og netveaerk >

Litteratur

Osborne, Stephen P. (red.)
(2000): Public-Private Partners-
hips. Theory and practice in
international perspective. Rout-
ledge. London.

Pedersen, Dan Ove (2003): Byg-
herrer i Danmark. Notat. By og
Byg. Statens  Byggefors-
kningsinstitut.

Pierre, Jon (red.) (2000): Debating
Governance. Authority, Steering
and Democracy. University
Press Oxford.

Pollitt, Christoffer og Geert Bouc-
kaert (2000): Public Manage-
ment Reform. A Comparative
Analysis. Oxford University
Press. England.

Projektledelse, nr. 1 (2003), 8.
argang.

Rhodes, Rod A.W. (1997): Under-
standing Governance — Policy
Networks, Governance, Reflexi-
vity and Accountability. Open
University Press. Buck-ingham

Philadelphia.
Sandercock, Leonid (1998):
Towards Cosmopolis. John

Wiley and Sons, UK.

Savitch, H.V. og John Clayton Tho-
mas (1991): Big City Politics in
Transition. Urban Affairs Annual
Reviews, Vol. 38. Sage Publica-
tions, Newbury Park California.

Scharpf, FW (1994): Games real
Actors could play: Positive and
Negative  Coordination in
Embedded Negotiations. |:
Journal of Theoretical Politics,
arg 1., nr. 6: 27-53.

Sehested, Karina (1996): Profes-
sioner og offentlige strukturaen-

dringer. AKF rapport. PhD
Afhandling. AKF Forlaget.
Kgbenhavn.

Sehested, Karina (2002a): Net-
vaerksstyring i byer. Hvad med
planlaegningen og demokratiet?
Jurist- og @konomforbundets
Forlag. Kgbenhavn.

Sehested, Karina (2002b): How
New Public Management
Reforms challenge the Role of
Professionals. In: Internatio-
nal Journal of Public Adminis-
tration 2002, Vol 25, No. 12:
1513-1537.

Sehested, Karina (red.) (2003a):
Bypolitik mellem hierarki og
netvaerk. En indledning. Aka-
demisk Forlag. Kgbenhavn.
Under publicering.

Sehested, Karina (2003b): Nye
planlaeggerroller | netveerks-
styringen. Sehested (red.):
Bypolitik mellem hierarki og
netvaerk. Akademisk Forlag.
Kgbenhavn. Under publice-
ring.

Sehested, Karina (2003c): Nye
fagprofessionelle lederroller i
netvaerksstyringen. I: Jensen,
Jaeger, Nielsen og Sgrensen
(red.): Roller der rykker. Nye
politiker- og administratorrol-
ler. Jurist- og gkonomforbun-
dets forlag. Under publicering.

Stoker, Gerry (1998): Governan-
ce as theory: five propositions.
In: International Social Scien-
ce Journal. March 1998, 155:
17-28.

Stoker, Gerry (2000): Urban Poli-
tical Science and the Chal-
lenge of Urban Governance. I:
Pierre (red.): Debating Gover-
nance. Authority, Steering and
Democracy. University Press
Oxford.

Sgrensen, Eva (2002): Politiker-
ne og netvaerksdemokratiet.
Fra suveran politiker til meta-
guvengr. Jurist- og @konomfor-
bundets Forlag. Kgbenhavn.

Sgrensen, Eva, Allan Dreyer Han-
sen og Carsten Greve (1996):
Demokrati i forandring. Pro-
jekt Offentlig Sektor — Vilkar
og Fremtid. Debatserien.
Kgbenhavn.

Thomassen, Mikkel Andreas og
Lennie Clausen (2002): Part-
nering i praksis. Et studie af
brug af partnering i projek-
teringsfasen. Erhvervs- og
Boligstyrelsen. Kgbenhavn.

www.rumformfunktion.dk

52



www.rumformfunktion.dk



