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Forord til 2. udgave

[ forbindelse med interviewene til mit masterprojekt pa Master of Public Governance (MPG)
pa CBS, som jeg afsluttede januar 2013, blev athandlingen palagt fortrolighed af en af de 12
respondenter.

Vedkommende respondent, som var en af de fire lokalpolitikere i Haderslev Kommune, som
jeg interviewede, sagde i forbindelse med interviewet, at han nok havde udtalt sig mere frit
end han oprindeligt havde teenkt sig, og at han derfor gnskede fortrolighed omkring athand-
lingen.

Tidsrummet for interviewene til athandlingen var praeget af det igangveerende politiske ar-
bejde og forskellige politiske markeringer omkring de tre § 17, 4-udvalg, som var nedsat i Ha-
derslev Kommune pa det pagaeldende tidspunkt, og valgkampen op til kommunalvalget i no-
vember 2013, som sa smat var ved at ga i gang.

Jeg dreftede forskellige muligheder for anonymisering med min vejleder, Anne Reff Pedersen,
men valgte pa daveerende tidspunkt ikke at skrive afthandlingen igennem, blandt andet grun-
det det tidspres, som disse afhandlinger produceres under. Badde min vejleder og andre perso-
ner med tilknytning til CBS og CLIPS-projektet pa RUC har givet udtryk for, at man er meget
interesseret i tilgaengelighed til afhandlingen via CBS’ bibliotek. Sa gnsket om frigivelse af af-
handlingen har bade jeg og andre siden afleveringen hdbet pa kunne opfyldes.

I forbindelse med et stillingsskift den 1. oktober 2014 bad jeg den pageeldende politiker om at
tage stilling til frigivelsen af min masterafthandling, og jeg er taknemmelig for, at vedkom-
mende har imgdekommet min anmodning.

[ forhold til den oprindeligt foreliggende afhandling har jeg udelukkende foretaget en enkelt
konsekvensrettelse gverst pa side 6 i medfgr af frigivelsen, enkelte rettelser af slafejl og en
opdatering af det anvendte tekstbehandlingsprogram, hvilket har medfgrt en lille forskydning
i sideskift og sidetal i forhold til fgrste udgave.

Jeg har hermed forngjelsen at kunne gnske god lzselyst.

Anders K Kousgaard
Sdr. Bjert, den 25. januar 2015
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1 Indledning

1.1 Abstract
In the summer of 2011 the City Council of the municipality of Haderslev in Southern Denmark

established three select committees to propose development initiatives in the policy fields of
energy-efficient building and renewal, welfare and voluntary services and increased settlement
and marketing of the municipality. The committees are composed of local politicians, leading

officers of the administration and external members with special insight into the policy areas
on which the committees will work. The committees are granted one year of operation and

must report their findings to the Council by the end of 2012.

Across City Council partisan lines, the perception of the problems in these three areas is that
structural social conditions, declining public resources and increasing demands on services,

necessitate the need to rethink the way we develop and implement policy in these areas.

Two of the three committees are chosen for investigation and the subject of the thesis is to ex-
amine to which extent the two committees can create public value through their collaborative
work. Building on a three-part theoretical foundation, the analysis is based on twelve semi-

structured qualitative interviews with six members of each of the two committees and my ob-

servation of a meeting in each of the committees.

The thesis regards the work processes of the committees as collaborative innovation pro-
cesses in public governance networks. Building on the seminal works of Koppenjan & Klijn,
Moore and Sgrensen & Torfing (Koppenjan & Klijn, 2004; Moore, 1995; Sgrensen & Torfing,
2007; Sgrensen & Torfing, 2011), it is assumed, firstly, that the collaborative processes will be
characterized by uncertainty on three dimensions, namely a substantial, a strategic and an in-
stitutional dimension. Second, it is assumed that the managing of these uncertainties by the
committees will determine the ability of the committees to leverage the knowledge-related
diversity present in the committees in an innovative way. Finally, it is assumed that the man-
agement of uncertainties and leveraging of diversity can lead to greater public value through

the collaborative innovation processes in the committees.
The interviews identify three themes that are important determinants in these respects. The

first theme is the role of the chairman. The analysis reveals that the handling of the strategic

policy game rounds by the chairman of the two public governance networks has significant

[
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impact on how the respective governance networks evolve substantially, strategically and in-
stitutionally, and thus the extent to which the networks are able to manage uncertainties on

the three dimensions.

The second theme is the importance and leveraging of diversity and knowledge. Here, the
analysis shows that the approach of appointing explicit members to committees set limits on
the overall diversity in relation to the policy area, but that the management of uncertainties
may affect the degree to which the governance networks are able nonetheless to positively

leverage the diversity and knowledge present both in and outside of the networks.

The third theme is the creation of public value in a post-modern network society political con-
text. The analysis shows that the creation of public value in the network society can no longer
be seen only from the inside-out, but must also be considered from a greater outside-in per-
spective of interaction between the state, the market and civil society. This leads to the infer-
ence that value creation in present day network society is no longer value-free, but is indeed

influenced by the political element in policy games in public governance networks.

In perspective, the findings of the thesis calls for a revision of the view of the citizen from be-
ing a consumer of public services to that of an active co-producer of both public services and
public policy innovation, emphasizing more strongly the emerging trend of co-creation in

public service innovation and delivery.

1.2 Problemformulering
Siden starten af 80’erne har en bglge af reformer rullet henover den offentlige sektor. Under

overskriften New Public Management er markedet og ledelsesteoretiske bidrag fra den pri-
vate sektor blevet set som de midler, som bedst kan effektivisere og modernisere den offent-
lige sektor. Embedsmandens rolle og fokus har aendret sig fra overholdelse af regler og lighed
for loven til ogsa at veere en strategisk spiller pa en mineret bane med flertydige mal. En spil-
ler, som skal veere i stand til at agere i og handtere stigende krydspres og skiftende strategiske

dagsordner, samtidig med at kravene til den offentlige service stiger og ressourcerne viger.

Der er imidlertid fremspiret en erkendelse af, at New Public Management er ved at have ndet
graensen for sin fornyelsesevne. Der er tegn p3, at de mange evalueringer og malinger af de
offentlige serviceydelser modvirker den motivation, skaberkraft og virkelyst blandt ledere og
medarbejdere, som er ngdvendig for at udvikle og innovere den offentlige sektor inden for

stadig strammere ressourcemaessige rammer.

R
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Masterathandlingens problemformulering tager afseet i en refleksion over, hvorvidt det er pa
tide at finde nye veje til effektivisering og videreudvikling af den offentlige sektor, som ggr op
med New Public Management-teenkningen, og som satter borgere og brugere i centrum pa en

made, der tager afseet i at skabe merveerdi sammen med og ikke for borgere og brugere.

Et udtryk for en sddan anden vej er samarbejdsdrevet innovation, hvor offentlige ledere, poli-
tikere og repraesentanter fra den private sfaere mgdes omkring en given problemstilling for at
udforske mulighederne for at skabe nye initiativer, nye mader at levere en, set udefra, mere
vaerdifuld offentlig service og samskabe offentlig mervaerdi gennem nyttigggrelsen af den vi-
densmaessige diversitet, som findes i grupperingerne hver for sig, men som ma aktiveres og

nyttigggres til nye mader at levere en effektfuld brugeroplevelsesorienteret offentlig service.

En sddan anden vej stiller andre krav til og udfordringer for savel lokalpolitikeren og den
kommunale leder, som ikke i sddanne sammenhaenge kan forlade sig pa mulighederne for po-
litisk og hierarkisk styring gennem beslutning, befaling, delegation og sanktion. Masteraf-
handlingens primeere omdrejningspunkter er derfor de udfordringer, som opstar i forbindelse
med samarbejdsdrevne innovationsprocesser, relationel netvaerksledelse, kompleksitets-

handtering og samskabelse af offentlig veerdi. Den overordnede problemformulering lyder:

(Hvordan) kan lokalpolitikere, ledere og frivillige i Haderslev Kommunes to
§ 17, stk. 4-udvalg samskabe offentlig vaerdi gennem de samarbejdsdrevne in-

novationsprocesser i udvalgene?

Problemformuleringen understgttes yderligere af nogle konkretiserende underspgrgsmal,
som primeaert skal medvirke til belyse: hvordan og pa hvilken made samspillet i udvalgene pa-
virker udvalgenes valg af lgsningsmuligheder; hvordan og i hvilken udstraekning udvalgenes
sammensatning indvirker pd den innovative kraft i udvalgene; hvordan og i hvilken udstraek-
ning udvalgenes sammensatning indvirker pa hvordan udvalgenes lgsningsforslag skaber of-

fentlig veerdi.

For at undersgge dette, har jeg faet adgang til at gennemfgre et kvalitativt interview- og ob-
servationsbaseret casestudie af to af tre § 17, stk. 4-udvalg, som er nedsat af Byradet i Hader-
slev Kommune for at fremme udviklingen pa omraderne Energirigtigt Byggeri og Velfaerd og

Frivillighed samt Bosztning og Markedsfgring. Casen praesenteres i det fglgende afsnit.

[ 3
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1.3 Praesentation af case
I mgder den 23. juni og 25. august 2011 nedsatte Haderslev Byrad tre § 17, stk. 4-udvalg?, som

fik til opgave at komme med forslag til konkrete initiativer til veekst og udvikling pa omra-
derne Energirigtigt Byggeri, Velfaerd og Frivillighed samt Bosatning og Markedsfgring. Udval-
gene blev bemandet politisk og administrativt i Igbet af efteraret og tradte sammen i fuldtal-
lighed fgrste gang i december 2011. Initiativet, som var foresldet af borgmesteren, udsprang
af en bred politisk enighed om, at der findes en reekke dybtliggende samfundsmaessige udfor-
dringer, som laegger op til en hurtig og fokuseret indsats, og som ikke kan afvente den traditi-
onelle handtering gennem det kommunale system. Byradet lagde i sin beslutning seerlig veegt

pa at medinddrage krzefter udenfor de politiske og administrative systemer i kommunen.

Det seerlige ved udvalgene er deres sammensatning af lokalpolitikere, administrative em-
bedspersoner og ressourcepersoner uden for det kommunale system, jf. bilag 8.1.6. pa side
71. Udvalgenes overordnede ramme og opgave er udstukket af Byradet i kommissorierne for
udvalgene (jf. bilag 8.1.1-3 pa side 56ff), men det konkrete arbejde i udvalgene og udvalgets
resultater og anbefalinger skal i hgj grad veere udtryk for det indsatsmaessige fokus, som skal
kendetegne processerne. For at understgtte fremdrift, fokus og handling er udvalgenes funkti-
onstid begraenset til udgangen af 2012, hvor der skal foreligge et konkret resultat til Byradet
af udvalgenes arbejde. Der kan bdde veere tale om handlinger og aktiviteter, som kan besluttes
og gennemfgres pa den korte bane, men ogsa om ideer og planer, som er mere langsigtede, og

som kraever en laengere tidshorisont.

2 Metodiske overvejelser
For at belyse og besvare problemstillingen i afhandlingen tager jeg afseet i en sammenstilling

af tre teoretiske begrebsapparater. For det fgrste anvender jeg holleenderne Koppenjan &
Klijns bog Managing Complexities in Networks fra 2004 (Koppenjan & Klijn, 2004). Bogen til-
byder et netveerksperspektiv pa handtering af de usikkerheder i netveerkssamfundet, som til-
stedeveerelsen af sdkaldte "wicked problems” skaber. Usikkerhederne findes pa en substan-
tiel, en strategisk og en institutionel dimension. I fgrste halvdel af bogen gennemgar forfat-
terne, hvordan usikkerhederne kommer til udtryk pa de tre dimensioner. I anden del af bogen
anvises veje til handtering af usikkerhederne ud fra bade et traditionelt og et netvaerksbaseret
perspektiv. I forhold til min problemstilling kan bogen anvendes til at belyse de indholdsmaes-

sige, politiske og institutionelle dimensioner i analysen af min case.

! Se https://www.retsinformation.dk/Forms/R0710.aspx?id=142754#Kaplll for den retslige hjemmel for ned-
seettelse af § 17, stk. 4-udvalg i den kommunale styrelseslov. Fremadrettet anvender jeg for den sproglige let-
heds skyld betegnelsen "17,4-udvalg”.

I .
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Det andet teoretiske bidrag kommer fra de to danske forskere Eva Sgrensen og Jacob Torfing,
som gennem en arraekke har beskzaftiget sig med netvarksstyring. I bogen Samarbejdsdrevet
innovation i den offentlige sektor har en lang reekke forskere bidraget til et fornyet fokus p3,
hvordan offentlig innovation kan fremmes. Bogen viser, hvordan offentlig innovation kan styr-
kes gennem et gget samarbejde mellem det offentlige og det private. Bogen introducerer be-
grebet samarbejdsdrevet innovation, og der peges pa de udfordringer, som parterne i netvaerk

kan std overfor. En reekke bidrag i bogen understgtter min analyse af problemstillingen.

Det sidste ben i mit teoriapparat er Creating Public Value af Moore fra 1995. Bogen blev skre-
vet i en tid, hvor New Public Management var pa sit hgjeste. For nylig udkom Benington &
Moore med bogen Public Value. Theory and Practice (Benington & Moore, 2011), hvori en lang
reekke internationalt anerkendte forskere opdaterer og seetter Moores oprindelige koncept
ind i nutidig kontekst. Teoribidraget anvendes til at analysere veerdiskabelsen af udvalgenes

processer og produkter.

Analysen i afthandlingen er baseret pa i alt tolv semistrukturerede, kvalitative interviews af
gennemsnitligt fem kvarters varighed, som jeg har gennemfgrt med medlemmer af de to 17,4-
udvalg samt to observerende deltagelser i et mgde i hvert af de to udvalg den 24. og 25. okto-
ber 2012. Jeg valgte udvalgene Energirigtigt Byggeri og Velfaerd og Frivillighed ud fra en sam-
tale med kommunaldirektgren i Haderslev Kommune. I samtalen pegede han p4, at Udvalget
vedrgrende Bosaetning og Markedsfaring er relativt smalt besat med eksterne medlemmer, og
at de to andre udvalg er mere ligeligt sammensatte. P4 mine vegne bad kommunaldirektgren

medlemmerne af de to udvalg om at stille sig til radighed.

Respondentvalget foretog jeg i samarbejde med udvalgenes to facilitatorer. Vi drgftede blandt
andet hvilke medlemmer af udvalgene, som efter deres vurdering kunne havde "mest” at byde
pa ud fra facilitatorernes vurderinger af de forelgbige mgder. De politiske formand for de to
udvalg betragtede jeg som "fgdte” respondenter. Efter udveelgelsen havde jeg et panel pa fire
politikere, heriblandt borgmesteren, fire ledende embedspersoner og fire eksterne/frivillige,
fordelt med to "af hver slags” fra hvert udvalg. Alle respondenter stillede velvilligt op til inter-
viewene, som blev gennemfgrt i et intensivt forlgb i oktober maned 2012, dog undtaget inter-
viewet med A22, som matte udsaettes flere gange af forskellige arsager. Alle respondenter ac-

cepterede bade fgr og efter interviewet, at jeg dokumenterede interviewet som en lydfil.

2 Se bilag 8.4 pa side 83 for en oversigt over respondenter
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En enkelt respondent, som gnskede at afhandlingen skal vaere fortrolig, har i september 2014

indvilliget i at fortroligheden heeves, og afhandlingen dermed frigives (konsekvensrettelse).

Jeg havde herud fra en forventning om, at jeg kunne lytte mig frem til de elementer i inter-

viewene, som jeg skulle bruge i analysen. Her har jeg imidlertid mattet erkende, at jeg har haft
behov for mgjsommeligt at uddrage citater fra interviewene i en mere struktureret form for at
kunne fange centrale pointer i bredden og i dybden. Det er gjort i et keempe regneark, som lig-

ger som elektronisk bilag pa den vedlagte DVD pa indersiden af omslagets bagside.

Observationerne af de to mgder brugte jeg til at vurdere pa de fund, jeg havde gjorti inter-
viewene. Jeg ma nok indrgmme, at jeg med min samfundsvidenskabelige baggrund er uvant
med den etnografisk-antropologiske metode, sd maske kunne jeg have faet mere ud af obser-
vationerne, hvis jeg forud herfor havde haft lejlighed til at saette mig dybere ind i metoden.
Det levnede den knappe tidsramme imidlertid ikke rum til. Det var dog interessant at se og

opleve de spil, der kom til udtryk i udvalgene.

2.1 Refleksioner over genstandsfeltets betydning for afhandlingen
[ udgangspunktet har jeg teenkt meget over, hvordan jeg skulle gribe afhandlingen an som le-

der i politisk ledet organisation som Haderslev Kommune. Pa den ene side giver det mig let-
tere adgang til organisationen, men pa den anden side kan jeg veere bade bevidst og ubevidst
blind overfor forhold, som for andre er abenlyse. Jeg har imidlertid ikke oplevet, at jeg er ble-
vet modtaget som underordnet eller kollega af hverken politikere eller ledere. Der har veeret
en god "akademisk distance”, og jeg oplever derfor ikke, at jeg tilleegger analysen nogen impli-
cit bias som fglge af, at jeg er en del af den organisation, jeg undersgger. Der er naturligvis et
asymmetrisk magt- og interesseforhold, som jeg som ansat er ngdt til at have in mente, men

jeg synes, sa objektivt betragtet jeg nu kan, at den foretagne analyse er loyal overfor empirien.

3 Teoretisk fundament: styringsnetvaerk, innovation og vaerdiskabelse

3.1 Indledning
Masterafhandlingens sammensatte problemstilling indebaerer, at der er behov for at traekke

pa forskellige teoretiske bidrag med henblik pa at sammenstille et teoretisk fundament, som
kan udggre grundlaget for en analyse og diskussion af problemstillingen. Som teoretisk funda-
ment for athandlingen har jeg valgt Koppenjan & Klijns bog om hdndtering af usikkerheder i
netveerk (Koppenjan & Klijn, 2004), Sgrensen & Torfing om samarbejdsdrevet innovation
(Sgrensen & Torfing, 2011) samt Moores strategiske koncept for skabelse af offentlig veerdi
(Moore, 1995; Moore, 2000; Benington & Moore, 2011; Benington, 2011).
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For sa vidt angar begrebet "innovation” er en naermere preaecisering af begrebets anvendelse i
nervaerende afhandling pa sin plads. For det fgrste betragtes innovation vaesensforskelligt af-
heaengig af, om vi anvender det i forhold til den private eller den offentlige sektor (Moore &
Hartley, 2010). For det andet har begrebet en variation og bredde, som vanskeligggr en gene-
risk operationalisering (Bason, 2007, s. 28; Reff & Brehm Johansen, 2011). I forhold til preeci-
seringen vil jeg supplere Sgrensen & Torfing (2011) med en raekke vaesentlige teoretiske bi-

drag om innovation i bade offentlig og privat regi.?

For at rammeszette det teoretiske fundament kontekstuelt vil jeg indlede med en redeggrelse
for fremvaeksten af det komplekse postmoderne netvaerkssamfund. Dernaest vil jeg praesen-

tere de tre elementer i det teoretiske fundament.

Fgrst vil jeg behandle netvaerksbegrebet i en offentlig kontekst og se dels pa baggrunden for
netveaerksbegrebets fremvakst og teoretiske bagteeppe og dets voksende betydning og udbre-
delse og dels begrunde mit valg af Koppenjan & Klijn (2004). Dernaest vil jeg afgraense og defi-
nere begrebet samarbejdsdrevet innovation i en offentlig kontekst samt operationalisere be-
grebet i forhold til athandlingens problemstilling. Endelig vil jeg afslutte med en begrebslig
praesentation af Moores strategiske trekant og begrunde hvorfor dette valg er relevant i for-

hold til problemstillingen.

3.2 Fremvaeksten af det komplekse postmoderne netveerkssamfund
Fremveaeksten af et veerdimaessigt multifacetteret og pluralistisk postmoderne netveerkssam-

fund er karakteriseret ved tre gennemgaende traek (Sgrensen & Torfing, 2007, s. 5).

For det fgrste en fragmentering, som opstar gennem en funktionel differentiering af samfun-
det i subsystemer med en egen iboende logik og rationalitet, der samtidig giver anledning til
en opdeling af den politiske interessevaretagelse pa mange nye typer af politiske aktgrer og
identiteter.* For det andet - og som konsekvens af fragmenteringen - opstar der en gget kom-
pleksitet som fglge af det jeg vil kalde de nye slibninger af den kontekstuelle perspektiv-

prisme, hvorigennem de samfundsmaessige problemer anskues. Altsa en langt mere nuanceret

3 Eksempelvis (Hartley, 2011; Sgrensen & Torfing, 2011; Bason, 2010; Engholm Jensen, Jensen, Digmann, &
Bendix, 2008; Bessant, 2003; Moore & Hartley, 2010)

4 Sgrensen & Torfing (2007) er her tydeligvis inspireret af Luhmanns teori om sociale systemer, hvilket henvis-
ningerne i bibliografien i bogen ogsa vidner om. Det ligger uden for denne afthandlings fokus, at jeg beskeefti-
ger mig mere indgdende med dette, om end meget spaendende teoretiske bidrag.
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og multi-dimensionel problemanskuelse som pa samme tid, og i langt hgjere grad vaves teet-

tere sammen i gensidige atheengigheder af viden, kapabiliteter og ressourcer.

Endelig betyder den samfundsmaessige dynamik en yderligere intensivering af fragmenterin-
gen og kompleksiteten, som skaber anledning til gget uforudsigelighed og usikkerhed
(Sgrensen & Torfing, 2007, s. 5). Som fglge af den udbredte og gennemtraengende kompleksi-
tet, som kendetegner det globaliserede netvaerkssamfund, har ingen enkelt aktgr leengere vi-
den til at overskue eller ressourcer til selv at lgse de samfundsmaessige problemer (Klijn,
2008; Torfing, 2011, s. 130). Som konsekvens af kompleksitetens udbredelse har forventnin-
gerne til og vilkarene for savel de politiske processer som den offentlige ledelse og servicepro-
duktion medfgrt bade intenderede og emergerende @ndringer i den offentlige sektors virke-
made (Osborne, 2010, s. 9; Danelund & Sanderhauge, 2011, s. 141). Det er disse sendringer, de

sakaldte netveerksteorier sgger at forklare.

For at belyse netvarksbegrebets baggrund og udbredelse i en offentlig kontekst vil jeg indled-
ningsvis tegne et kort historisk rids over udviklingen i de offentlige styringslogikker fra den
traditionelle Weberiansk-bureaukratiske stat over New Public Management og i retning af
stadig mere netvaerksbaserede tilgange til offentlig styring og ledelse, som fremvaeksten af
"public governance”-begrebet indikerer. Dernaest vil jeg se pa hvilke former for netvaerksteori,
som er dominerende inden for genstandsfeltet for til sidst at runde afsnittet af med begrun-

delsen for mit valg af Koppenjan og Klijn (2004) som netveerksteoretisk udgangspunkt.

3.2.1 Udviklingen fra bureaukratisk enhedsstat til pluricentrisk netvaerkssamfund
Ifglge Osborne kan der generelt set identificeres tre overordnede regimer for offentlig sty-

ringslogik op igennem det 20. arhundrede (Osborne, 2010, s. 1).°

3.2.1.1 Det Weberianske bureaukrati - “old” public administration
Fgr 1980’erne blev det traditionelle Weberianske bureaukrati anset som tilstraekkeligt til at

imgdekomme de krav og forventninger, der var til offentlig serviceproduktion. Fokus i rets-
staten var pa kontinuitet og forudsigelighed, overholdelse og efterlevelse af regler og proce-
durer, opretholdelse af lighed for loven, retssikkerhed samt hierarkisk-rationelle beslutnings-
modeller med afseet i offentlig administration som det baerende princip i et generelt set stabilt

system med en klar adskillelse mellem politik og administration (Osborne, 2010, s. 3; Torfing,

> DeterKlart, at en sd grov og forsimplet opdeling af et helt &rhundredes udvikling af den vestlige verdens of-
fentlige sektorer ikke yder historien retfeerdighed. Det ligger imidlertid uden for afthandlingens fokus at give
en narmere, detaljeret historisk redeggrelse herfor. Et oversigtligt historisk perspektiv pa den offentlige sek-
tors udvikling leveres pa side 139-146 i Danelund, J. & Sanderhage, T. (2011) i Sgrensen & Torfing (2011).
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2011, s. 119ff). Fra 1980’erne har billedet zendret sig radikalt med introduktionen af styrings-

og ledelsesteknologier med tydelig inspiration fra den private sektor.

3.2.1.2 New Public Management (NPM)
Under overskriften New Public Management (NPM) bredte reformerne af den offentlige sektor

sig med det formal at ggre op med og sendre det offentlige bureaukratiske hegemoni, som
man sa som inadaekvat og fejlbehzeftet (Pollitt, 2003, s. 32; Melander, 2006, s. 65ff).6

Med afszet i et nyt markedsinspireret styringskodeks baseret pa en klar adskillelse mellem po-
litik og implementering og pa efficiency, effectiveness og economics blev grunden lagt til et op-
gor med den regelbaserede, offentlige serviceproduktion i retning af en markedsorienteret,
gkonomisk rationel og fleksibel serviceproduktion understgttet af en stadig steerkere udbre-
delse af digital opgavelgsning baseret pa en hastigt forlgbende informations- og kommunika-
tionsteknologisk udvikling (Greve, 2006, s. 167; Osborne & Brown, 2005, s. 55, 187). Kritikken
af NPM er imidlertid taget til, og siden starten af det 21. arhundrede har der vaeret en vok-
sende erkendelse af de begreensninger, som kendetegner NPM som styringslogik (Alford &
O'Flynn, 2012, s. 255). Fem gennemgaende kritikpunkter er seerligt fremherskende i den aka-
demiske debat. For det fgrste forudsaetter den ngdvendige gennemsigtighed for brugerne i de-
res valg af serviceproducent og serviceydelser, at der opbygges et omfattende output-fokuse-
ret service- og evalueringsbureaukrati parallelt med det fagbureaukrati, reformerne er sat i
verden for at regulere (Pedersen, Greve, & Hgjlund, 2008, s. 345; Melander, 2006, s. 69). For
det andet skaber NPM-taenkningens grundleeggende og immanente mistillid til de udfgrende
agenter behov for at opbygge omfattende asymmetriske regulerings- og styringsvaerktgjer,
som oftest er uden for demokratisk kontrol (Greve, 2008, s. 52; Pollitt, 2003, s. 32, 48, 143).
For det tredje kritiseres institutionaliseringen af markedsmekanismer i den offentlige sektors
serviceproduktion for at reducere det gkonomiske radderum til serviceproduktionen, fordi
denne kobles ensidigt til "kundernes” oplevede kvalitet, hvilket ikke ngdvendigvis afspejler de
forventninger, borgerne har til den offentlige service som sddan (Bjgrnholt, Goul Andersen, &
Lolle, 2007; Madsen & Vium, 2007, s. 18). For det fjerde peger mange kritikere pa NPM’s sam-
mensatte teoretiske afsaet’og afviser dens universelle gyldighed ved at argumentere for, at der

ikke findes nogen generisk NPM-model, men at NPM implementeres forskelligt i forskellige

&  For en kritisk refleksion over den ofte unuancerede kobling af NPM til de hgjreorienterede politiske eliter i de

vestlige lande henvises til bilag 8.8 pa side 97.

7 NPM er ikke en egentlig teori. Der er snarere tale om en operationalisering af de flere forskellige teoretiske
afseet, NPM baserer sig pa. Isar teorier om public choice, ny-institutionel gkonomisk teori og principal-agent
teori har haft stor betydning for udviklingen af NPM (Pollitt & Bouckaert, 2004). I markedsmaessigggrelsen og
principal-agent relationen i NPM-taenkningen ligger i sig selv et iboende kim til en forsteerkning af segmente-
ringen og fragmenteringen af den offentlige sektor og dermed en forgget kompleksitet (Stoker, 1998, s. 19;
Koppenjan & Klijn, 2004, s. 213; Torfing, 2011, s. 129).
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lande og ud fra en afthaengighed af f.eks. politiske traditioner, institutionelle sammenhaenge,
graden af hierarkisk opdeling af den offentlige sektor, kulturhistoriske, religionsfilosofiske
faktorer osv. (Pollitt, 2003, s. 37, 50; Pollitt & Bouckaert, 2004; Osborne, 2010, s. 4). Endelig -
og maske mest vaesentligt - kritiseres NPM for den manglende evne til at handtere den stadigt
voksende kompleksitet, som medfgres af fremvaeksten af stadigt steerkere gensidige af-
haengigheder i det inter-organisatorisk-relationelle netveerkssamfund, hvor fokus i stigende
grad er pa veerdiskabelse (outcome) snarere end produktion (output) (Alford & O'Flynn, 2012,
s. 255; Mendoza & Vernis, 2008, s. 393).

NPMs svar pa kompleksitetsforggelsen er en intensivering af den intra-organisatoriske disag-
gregering og fragmentering af den offentlige sektors organisation i konkurrenceegnede enhe-
der, styret og reguleret af en vifte af ofte udemokratiske incitamentsmekanismer efter kontek-
stuelt utidssvarende ledelsesprincipper fra den private sektor (Pollitt & Bouckaert, 2004, s.
187ff; Osborne, 2010, s. 4; Koppenjan & Klijn, 2004, s. 242). Den forggede kompleksitet mgdes
med "mere af det samme”. NPM bliver derfor i stigende grad set som utilstreekkelig i forhold
til at kunne handtere og forklare “the realities of public policy implementation and public ser-
vices delivery within the plural and pluralist complexities of the state in the twenty-first century”
(Osborne, 2010, s. 7).

3.2.1.3 Intermezzo - Public Governance 8
Inden jeg gar videre med at belyse netvaerksbegrebet naermere, er der behov for et translativt

intermezzo i fire satser af bade sproglig og teoretisk karakter over begrebet "public gover-
nance”. Fgrste sats handler om det engelske "public governance”. Ordene udtrykker udgvelse
af offentlig ledelse og styring i horisontale relativt autonome og selvregulerende netveerk af
politiske, offentlige, private og gvrige aktgrer, hvor statsmagtens monopol pa lovgivende au-
toritet er sat ud af kraft eller i hvert fald appliceres indirekte eller pa distancen (Stoker, 1998,
s. 19).

Set fra den offentlige parts side er der stadig tale om en form for magtudgvelse. Processen ad-
skiller sig dog afggrende fra de processer, som kommer til udtryk i statens autoritative og uni-

centriske udgvelse af legitim magt gennem lovgivning. Forskellen bestar i, at indflydelse og

8 Som Osborne papeger i en fodnote, er der siden Christopher Hoods skelsattende artikel fra 1991 om New
Public Management (se Hood, C. (1991): A Public Management for All Seasons?, Public Administration, Vol. 69
(1), s. 1-19) en tendens til at indvarsle ethvert skift i den offentlige styringslogik med et foranstillet "New” et-
eller-andet. Her veelger jeg at undlade et "new” for at signalere, at der faktisk, efter min opfattelse, ikke para-
digmatisk er tale om noget nyt. Governance-begrebet er ikke nyt, og processerne bag har eksisteret i adskil-
lige artier eksempelvis i korporatismens treenighed mellem staten og arbejdsmarkedets parter. Det nye, hvis
man skal tale om noget sadant, ligger i den bredere og mere innovative inddragelse af kreefter og viden fra
civilsamfundet, som kendetegner mange styringsnetverk i starten af det 21. arhundrede.
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ansvar for processen er distribueret blandt deltagerne i netveerket gennem de gensidige af-
haengigheder, gennem identificeringen af interesser og de bidrag, som kan lede til opfyldelsen
af feelles mal og gennem dannelsen af et faelles ansvar for realiseringen af den stgrst mulige
synergiske effekt af den fzelles indsats (Mendoza & Vernis, 2008, s. 390, 392). Veerdien af
Governance-perspektivet er derfor dets evne til at udggre en begrebslig ramme for forstdel-
sen af forandringerne i styringsprocesserne i den offentlige sektor. "Public governance” giver

derfor ikke mening uden government (Stoker, 1998, s. 17, 18).

Anden sats vedrgrer den semantiske samklang mellem begreberne "governance” og "gover-
nance networks”. Ud fra en vurdering af forskningen over en ti ars periode konkluderer Klijn,
at “governance” er synonymt med “governance networks”: “governance is the process that
takes place within governance networks [...] there is little reason to see governance as an exclu-

sive entity that exists apart from governance networks.” (Klijn, 2008, s. 507 og 520).

Tredje sats handler om, hvordan de fgrste to satser begrebsligt kan oversaettes til og operatio-
naliseres pa dansk. "Public governance” handler om offentlig styring gennem netvaerk. Tilsat
Klijns lighedstegn mellem "governance” og "network” vil jeg fremadrettet anvende Sgrensen
og Torfings definition af begrebet offentlige styringsnetveerk som indirekte institutionalise-
rede netverk af gensidigt afhangige, men operationelt autonome offentlige og private aktg-
rer, som indgar i horisontale, relativt stabile relationer praeget af forhandling og konflikt med
den hensigt at understgtte et offentligt formal gennem udveksling og nyttigggrelse af viden,
ressourcer og kapacitet, som ellers ikke ville have veeret til radighed for den offentlige part
(Sgrensen & Torfing, 2007, s. 9ff, 20; Stoker, 1998, s. 17, 23; Klijn, 2008, s. 511, 513, 518).

Jeg vil afslutte intermezzoet med en fjerde og sidste sats om det teoretiske bagtaeppe bag
fremkomsten af styringsnetvaerksteorierne med afsaet i Sgrensen & Torfing (2007) og Torfing
(2011). Sgrensen & Torfing (2007) identificerer fire teoretiske udgangspunkter for netveerks-
forskningen, nemlig interdependensteori, styringsteori®, integrationsteori samt Foucaults
statsteori. Hvert af disse teoretiske udgangspunkter har ifglge Sgrensen & Torfing bidraget til
netveerksforskningens sammensatte natur. Det anfgres samtidig, at hverken integrationsteo-
rien eller statsteorien som sadan er netvaerksteorier, og det er da ogsa i interdependens- og
styringsteorierne, at vi finder de mest netvaerksrelaterede teoretiske bidrag. Interdependens-

teorien handler om, hvordan aktgrer i styringsnetvark agerer strategisk med henblik pa at

9 Sgrensen & Torfing anvender termen "governability”, som oversat kan betegnes som det, som kan styres og

kontrolleres. Kooiman definerer begrebet som: "the overall capacity for governance of any societal entity or
system as a whole.” Kursiveret i Sgrensen og Torfing (Sgrensen & Torfing, 2007, s. 18; Kooiman, 2010, s. 74).
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fremme forskellige malsaetninger, men holdes sammen af deres gensidige athaengigheder,
hvilket i sidste ende muligggr forhandling, kompromis og feelles laering. Styringsteorien bely-
ser, hvordan parterne indgdr i forhandlingsspil som modsvar til de traditionelle styringsfor-
mers manglende evne til at hdndtere den stigende samfundsmeaessige fragmentering, kom-
pleksitet og dynamik. Styringsnetvaerkene holdes sammen af forventninger om opnaelige for-
dele ved at pulje ressourcer og feelles handling og gennem institutionalisering af samspillet og

opbygning af tillid (Sgrensen & Torfing, 2007, s. 18).

Baggrunden for udviklingen af netvaerksteorierne er ifglge Torfing og Sgrensen & Torfing, at
politik, defineret som det formal at realisere bestemte mal af og med samfundsmaessig betyd-
ning, ikke leengere foregar i en proces, som kan initieres, styres og implementeres autoritativt
af staten. De politiske processer foregar i pluricentrisk koordination mellem offentlige og
ikke-offentlige parter. [ interaktionen genereres relativt stabile strukturer for politikudform-
ning, som dermed udggr en seerlig form for politisk regulering og styring. Denne andring fra
den klassiske politiske styring gav anledning til en fgrste generation af netvaerksforskning,
som primeert interesserede sig for, hvorfor styringsnetvaerk i det hele taget opstod (Sgrensen
& Torfing, 2007, s. 14).

Efterhdnden blev styringsnetveerk en udbredt del af de offentlige styringsformer ved siden af
de traditionelle hierarkisk-bureaukratiske og NPM-inspirerede quasi-markedsmaessige sty-
ringsformer pa bade nationalt, lokalt og ogsa supranationalt niveau. Hermed skiftede interes-
sen i netveerksforskningen til styringsnetveerkenes virkemader, vilkarene for succes eller fia-
sko, mulighederne for indirekte regulering og styring af netveerkene samt de demokratiske
implikationer af udbredelsen af styringsnetvaerk i statens legitime udgvelse af magt og politik
som fglge af styringsnetvaerkenes relative ansvarlighed (Sgrensen & Torfing, 2011, s. 130ff;
Stoker, 1998, s. 23; Sgrensen & Torfing, 2007, s. 15ff).10 Afrundingsvis naevner Torfing, at kon-
turerne af en tredje generation af netvaerksforskning er ved at traede frem i form af en ny “syn-
tese mellem interorganisatorisk netvaerksforskning og innovationsteori” som “i stigende grad

fokuserer pad styringsnetvaerks evne til at skabe innovative lgsninger” (Torfing, 2011, s. 131).11

10 Hvor "staten” ogsa kan leeses som for eksempel "kommunen” eller en hvilken som helst myndighed, som be-

sidder formel legitimitet til autoritativt at udgve sin virksomhed overfor og med retsvirkning for det omgi-
vende samfund.

11 Det er netop i denne syntese, jeg har fundet inspirationen for min masterafthandling.
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Sammenfattende handler netvaerksteorierne om offentlige styringsnetvaerk altsa om at etab-
lere en begrebsramme, som kan anvendes til 1) at belyse og forklare hvordan politik og of-
fentlig regulering og styring udgves i netveerkssamfundet i det 21. arhundrede, 2) hvilke
handlemuligheder aktgrerne i og udenfor styringsnetveerkene kan gribe til for at handtere

netveerkssamfundets fragmenterede, komplekse og dynamiske problemstillinger.

3.2.1.4 Netvaerksteoriernes berettigelse i relation til afhandlingens genstandsfelt
Med afszet i intermezzoets teoretiske praesentation og definition af offentlige styringsnetveerk

kan det konstateres, at de tre 17,4-udvalg i Haderslev Kommune er offentlige styringsnet-
veerk. Det er udvalg, som beskeeftiger sig med politikomrader, hvor der er substantiel varia-
tion i opfattelserne af problemstillingerne blandt de involverede parter. For det andet er der
forskellige opfattelser af og malsaetninger for handteringen af problemstillingerne, men par-
terne er samtidigt bundet sammen af gensidig afhaengighed af viden, kapacitet og ressourcer.
Og endelig er der etableret et institutionaliseret horisontalt inter-organisatorisk setup om-
kring politikudformningen, hvor parterne indgar i indirekte regulerede samspilsrelationer i
hvilke hver part i realiteten kan agere autonomt i forhold de gvrige parter, men bindes sam-

men af forventningerne om stgrre udbytte ved medansvarlighed overfor faellesskabet.

Koppenjan & Klijn (2004) tager afszet i tre forskellige former for usikkerhed, som hver for sig
og sammen raekker tilbage til hhv. kompleksitetsperspektivet, det strategiske interdepen-
densperspektiv og styringsperspektivet. Hos Koppenjan & Klijn kommer kompleksiteten til
udtryk som substantiel usikkerhed. Med abonnement i interdependensteoriens fokus pa gensi-
dig afthaengighed og styringsteoriens fokus pa samspillet i styringsnetveerket definerer Kop-
penjan & Klijn begrebet strategisk usikkerhed. Endelig henter forfatterne inspiration i sty-
ringsteoriens fokus pa institutionaliseringen af samspillet til begrebet institutionel usikkerhed.
| forhold til genstandsfeltet udggr Koppenjan & Klijns bidrag til netvaerksforskningen derfor

et velegnet teoretisk udgangspunkt for athandlingens analyse af problemformuleringen.

3.3 Usikkerhed, relationer og styringsnetvaerk
Som jeg har redegjort for ovenfor, har samfundsudviklingen siden 1980erne betydet mar-

kante vilkarsandringer for bade politiske og administrative ledelser i den offentlige sektor i
de vestlige demokratier. Afsattet for Koppenjan & Klijns teoretiske bidrag om handtering af
usikkerheder og kompleksitet i netvaerk er en erkendelse og konstatering af, at nutidens sam-
fundsmaessige problemstillinger har antaget en kompleksitet, som ggr det umuligt at handtere
disse ud fra traditionelle, virksomhedsgkonomisk-rationelle strategier. Usikkerhed er blevet
fast bestanddel af de moderne samfunds karakteristik (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 2, 6). Hertil

fgjer Koppenjan & Klijn, at den samfundsmaessige kompleksitet, den tiltagende gkonomiske
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og finansielle globalisering, den hastige informationsteknologiske udvikling og den hermed
forbundne spredning af viden, gger de gensidige athaengigheder mellem parter, som ikke tidli-
gere har veeret underlagt gensidighedsbehov i lgsningen af sine problemstillinger. Samtidig
med at vidensniveauet i de gensidige relationer stiger, gges den kompleksitet, som praeger
problemstillingerne. Dermed tvinges organisationerne i samfundet til at forholde sig til sine

omgivelser og afthaengigheden af andre aktgrer i omgivelserne pa en anden mdde end hidtil.

Tilsvarende kan de offentlige myndigheder og virksomheder ikke forholde sig neutrale i for-
hold til samfundets opgavel@gsning, fordi fragmenteringen og den veerdimaessige pluralisme i
samfundet har medfgrt, at "det offentlige” ikke leengere kan siges at repraesentere samfundets
generelle og gennemgaende vaerdinorm. Det skyldes, at den offentlige sektor ogsa selv er ble-
vet fragmenteret og specialiseret!? (Benington & Moore, 2011, s. 28). Det betyder konkret, at
de modsatrettede krav og forventninger, som rettes mod bade offentlige og private organisati-

oner, varierer og forandrer sig dynamisk over tid (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 4).

Ifglge Koppenjan & Klijn, giver det derfor mere mening at tale om det postmoderne samfund
som et netveerkssamfund, som kalder pa problemhandtering og tilgange, som overskrider og
gennembryder de traditionelle faglige og organisatoriske greenser mellem virksomheder,

myndigheder og samfund (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 3, 14).

Konsekvensen af denne udvikling er, at ingen af parterne i netvaerkssamfundet, hver for sig,
leengere er i stand til at handtere endsige lgse de samfundsmaessige udfordringer, som i stadig
stgrre grad har karakter af at veere sdkaldte "wicked problems”13. Derfor, haevder Koppenjan
& Klijn, kraever netvaerkssamfundets udfordringer andre mader at angribe og handtere pro-
blemstillingerne p3, end vi hidtil har gjort (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 1, 3; Rittel & Webber,
1973, s. 159).

12 Mulgan argumenterer mere eksplicit omkring méling af "offentlig veerdi”, at der er tale om et fundamentalt
problem, fordi der ikke leengere er konsensus i offentligheden omkring veerdierne endsige, hvad der er veerdi-
fuldt: “the public are divided over values as well as value.” (Mulgan, 2011, s. 215, min fremhaevelse).

13 Begrebet "wicked problem” er oprindeligt formaliseret videnskabeligt i en artikel indenfor forskningen i of-
fentlig planlaegning af Rittel og Webber (Rittel & Webber, 1973). 1 den definitoriske karakteristik af et sdkaldt
"wicked problem” indgar blandt andet, at definitionen af problemet i sig selv er et "wicked problem” - der er
ikke nogen entydig definition pa problemet. Forsgg pa at afklare problemet leder blot til flere problemer og
spgrgsmal (Rittel & Webber, 1973, s. 161). Rittel og Webber udpeger i alt ti karakteristika, som kendetegner
wicked problems, heriblandt netop problemet med finde ud af, hvad problemet egentlig er. Dette seerlige ka-
rakteristika ved et "wicked problem” er et veesentligt omdrejningspunkt for en af Koppenjan & Klijns tre cen-
trale usikkerhedsdimensioner, nemlig den substantielle usikkerhed.
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Et andet vaesentligt karakteristikum ved netveerkssamfundet er, at samfundsproblemernes
grenseoverskridende kompleksitet skaber nye arenaer for bade samarbejde og modspil, som
i sig selv forsteerker samfundsproblemernes kompleksitet. Eftersom ingen virksomhed, myn-
dighed eller anden aktgr alene, laengere er i stand til at handtere de komplekse udfordringer,
man star overfor, ma man sgge samarbejder, som sjeldent er uforpligtende, snarere tvaerti-
mod (Rittel & Webber, 1973, s. 159). Der opstar gensidige athaengighedsforhold, som er sar-
bare overfor strategiske dagsordner, modstridende interesser og opportunisme. For de verti-
kalt hierarkiske organisationer betyder netvaerkssamfundet, at man pa samme tid skal indga i
horisontale heterarkier og netveaerk, hvor hierarkiet med dets magtstrukturer og asymmetrier
mister sin mening og betydning. For savel politikeren som den offentlige leder i styringsnet-
vaerket betyder det, at ledelsesudgvelsen ma suppleres og maske endda erstattes med for-
handlingsmekanismer og mere subtile og indirekte, relationelle styringsmekanismer, som

rekker udover og udenfor organisationen (Benington & Moore, 2011, s. 16).

Udviklingen understreger to veesentlige traek ved netvarkssamfundet. For det fgrste medfg-
rer den stigende professionalisering og specialisering, som er ngdvendig for at kunne analy-
sere, vurdere og handtere de samfundsmaessige problemstillinger, en gget fragmentering af
problemhandteringen pa flere aktgrer i flere organisationer. For det andet forstaerker kom-
pleksiteten den gensidige athaengighed mellem aktgrerne, idet man bliver athaengig af andres
viden og beslutninger i sin sggen efter grundlaget for sin beslutningstagen. Herved opstar der

utallige netvaerk af netvaerk af gensidige afhaengigheder (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 3, 9).

Det er i denne samfundsmaessige kontekst, at man skal se Koppenjan & Klijns teoretiske bi-
drag til handteringen af de substantielle, strategiske og institutionelle usikkerheder, som er
netvaerkssamfundets grundleeggende vilkar. Jeg vil nedenfor redeggre for de tre usikkerheds-
dimensioner og handteringen af dem og indledningsvis bemeaerke, at usikkerhederne ogsa i
Koppenjan & Klijn (2004) teoretisk er adskilte. I praksis er der sammenhange og sammen-

veevninger, som indbyrdes forgger problemstillingernes komplicerede karakter.

3.3.1 Substantiel usikkerhed
Konkret vedrgrer den substantielle usikkerhed den indholdsmaessige problemforstaelse.

3.3.1.1 Grundlaget for substantiel usikkerhed
Usikkerheden gar dels pa den tilgeengelige viden, men ogsa pa forstdelsen af betydningen af

denne viden. Fordi definitionen af problemet implicit indebaerer valg af visse lgsningsmulig-
heder frem for andre, bliver problemdefinitionen genstand for konflikt, eftersom den alloke-

rer magt (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 37, 31). Problemdefinitionen handler om, at der er
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mange forskellige opfattelser af problemet, athangigt af hvilket perspektiv der anlaegges. Bag-
grunden er, at viden og vidensproduktion ikke er objektiv, men bliver en social konstruktion
baseret pa opfattelser og strategisk motiverede hensyn (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 26, 30,
35). Problemdefinitionen kan med andre ord vare genstand for bevidste forsgg pa at pavirke
hvilke lgsninger, der reelt kan komme i spil gennem fastszettelsen af rammen inden for hvil-
ken lgsninger kan sgges. Det modsatte kan imidlertid ogsa veere tilfaeldet, nemlig at vi ube-
vidst lader vores udsyn begraense af det perspektiv, vi anlaegger pa en given problemstilling.
Herved bliver vi blinde for muligheder, som kunne have dbenbaret sig, hvis vi havde veeret
abne overfor at anskue problemstillingen fra andre vinkler. Udfordringen i forhold til den sub-
stantielle usikkerhed er derfor, at det snarere er en overflod af tvetydighed end mangel pa vi-
den, som betinger den substantielle usikkerhed (van Bortel, 2009, s. 173, 179; Koppenjan &
Klijn, 2004, s. 37).

3.3.1.2 Traditionel handtering af substantiel usikkerhed
Substantiel usikkerhed sgges ifglge Koppenjan & Klijn traditionelt set ofte handteret gennem

forskellige teknisk-rationelle standardreaktioner. Sdkaldt "teknikalisering” og videnskabelig-
garelse af problemstillingen gennem gget vidensindsamling og gget brug af ekspertviden for
at reducere og nedbryde kompleksitet er eksempler pa standardreaktioner. [ forsgget pa at
afklare hvori den substantielle usikkerhed bestar, iveerksaettes der en sggen efter og udveks-
ling af rationelle og "objektive” data, som i realiteten kun forgger de substantielle usikkerhe-
der gennem den tilfgrte vidensmaessige tvetydighed. Hvis der samtidig er strategiske modsaet-
ningsforhold i styringsnetvarket, kan det bidrage til en tidlig fiksering af positionerne mellem
parterne i styringsnetverket, som kan vanskeligggre fastholdelsen af abenhed og tolerance
overfor en flerhed af forskellige ldsningsmodeller. Udfordringen er, at parterne ofte ikke er
interesserede i dialog og en udvidet gensidig forstdelse men i at bevare egen legitimitet og
styrkeposition ud fra en ex ante autoritativ og "objektiv” problemdefinition, som fastlaegger og
styrer problemlgsningen. Der kan opsta sa markante polariseringer af standpunkterne, at
rammerne for problemforstdelsen lases og fgrer til en "dialog mellem de dgve” (Koppenjan &
Klijn, 2004, s. 171, 24-27; van Bortel, 2009, s. 179ff).

3.3.1.3 Netvaerksteoretisk hdndtering af substantiel usikkerhed
Ud fra et netveaerksteoretisk udgangspunkt er der flere mader at handtere de substantielle

usikkerheder pa. Med det overordnede formal at forbedre vilkdrene for, at et bredere og mere
nuanceret billede af problemstillingen kan opretholdes, udpeger Koppenjan & Klijn to cen-
trale indsatsomrader i forhold til substantiel usikkerhed nemlig 1) forbedret og anerken-

dende refleksion over mulige lgsningsperspektiver pa tvaers af de tilstedevaerende opfattelser
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og 2) understgttelse af opbygningen af en stgrre grad af forhandlet viden.'* Formalet er altsa
ikke at opna konsensus om, hvad problemstillingens substantielt drejer sig om, men at etab-
lere et eksplorativt leeringsrum, hvor parterne i styringsnetvaerket kan arbejde pa at opna
stgrre accept af de forskellige problemopfattelser, og dermed skabe mulighed for at finde 1gs-
ninger, som bedre tager hgjde for de forskellige standpunkter, interesser og veerdier, som er i
spil (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 161, 183).

3.3.1.3.1 Forbedret refleksion i styringsnetveerket
Den forbedrede refleksion over mulige lgsningsperspektiver kan opnds gennem seks strate-

gier (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 162ff). For det fgrste kan der arbejdes med at sammenkoble
malseetningerne i styringsnetvarket. Herved opnas der lgsninger med stgrre bredde, kvalitet
og legitimitet. For det andet kan der insisteres pa substantiel variation, som holder flere 1gs-
ningsmuligheder abne for at undga fikseringen pa én lgsning, og som reducerer risikoen for
konflikt omkring denne ene lgsning. For det tredje kan der arbejdes med at demontere asym-
metriske relationer ved at legitimere mindretalssynspunkter og stille alternativer til radighed
for styringsnetvarket. En fjerde strategi er at udsatte kognitive fikseringer sa l&enge som mu-
ligt ved at inspirere til og fastholde undersggende processer inden en endelig stillingtagen til
problemdefinitionen finder sted. At tilfgre social variation til styringsnetvaerket er en femte
strategi til at fremme og udvide den standpunktsmaessige variation. Det kan eksempelvis vaere
ved at introducere aktgrer med en anden baggrund i styringsnetvarket, ved at styrke under-
repraesenterede standpunkter, ved at tilknytte eller koble an til andre styringsnetveerk eller
ved at lade eksterne aktgrer indtage rollen som Djaevlens advokat i styringsnetveerket. Ende-
lig kan en tydeligggrelse af kriterierne for det valg af problemdefinition, som ngdvendigvis
skal finde sted pa et eller andet tidspunkt i processen medvirke til at skeerpe styringsnetveer-
kets til- og fravalg (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 163-174).

3.3.1.3.2 Understgttelse af forhandlet viden
Det andet indsatsomrade som kan forbedre styringsnetvarkets handtering af den substanti-

elle usikkerhed, er initiativer, som fremmer udbredelsen af “forhandlet viden”. Det kan ske
ved at iveerkseette initiativer, som understgtter en feelles referencedannelse ved at ggre brug

af "crowd wisdom”15, og ved at adskille vidensindsamlingen fra de konkrete forhandlinger i

14 Koppenjan og Klijn (2004) bruger betegnelsen "negotiated knowledge”.

15 Begrebet "crowd wisdom” stammer fra bogen The Wisdom of Crowds af James Surowiecki fra 2004. I bogen
refererer Surowiecki til Francis Galtons overraskelse over, at tilskuerne pa et dyrskue gaettede slagtevaegten
af en okse, ndr man tog gennemsnittet af deres individuelle geet. Gennemsnittet viste sig at vaere teettere pa
oksens korrekte slagteveegt end hvert af de skegn, de fleste tilskuere havde fremsat, og ogsa teettere pa end
nogen af de skgn som var foretaget af kvaegeksperter. Referencen er relevant her, fordi crowd wisdom og
crowd sourcing i dag anerkendes som nogle af de steerkeste innovationskreefter, der kendes. Websitet
www.innocentive.com er et konkret eksempel (http://en.wikipedia.org/wiki/The Wisdom of Crowds og

http://en.wikipedia.org/wiki/Francis Galton, tilgdet 3. november 2012, kl. 14:35.
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styringsnetveaerket. Koppenjan & Klijn naevner eksplicit, at vidensproduktion ikke er veerdifri,
men ma betragtes som subjektivt veerdiladet og socialt konstrueret, fordi forskningen tager
udgangspunkt i det, som betragtes som relevant i den konkrete kontekst. Viden produceres
derfor inden for bestemte opfattelser af problemet. Brug af ekspertviden og forskning i sty-

ringsnetveerk skal derfor tage hgjde for dette forbehold (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 35, 183).

3.3.1.4 Sammenfatning: substantiel usikkerhed
De sdkaldte "wicked problems” er udtryk for en udpraeget grad af substantiel usikkerhed. Sub-

stantiel usikkerhed er samtidig grundlaget for strategisk og institutionel usikkerhed. Var der
ingen substantiel usikkerhed, ville der vaere én endegyldig sandhed og derfor ingen grund til
konflikt og forhandling om valg af l#dsning pa problemer. Substantiel usikkerhed er udtryk for,
at den samfundsmaessige kompleksitet har antaget et omfang og en karakter, som betinger og
berettiger eksistensen af horisontale styringsnetvark, hvor parterne i netvaerket indgar i gen-
sidigt atheengige relationer, hvis man skal forsgge at handtere og maske lgse de samfunds-
maessige problemer. Substantiel usikkerhed kan ifglge Koppenjan & Klijn handteres ved at
forbedre betingelserne for, at styringsnetvarkets aktgrer kan indga i leeringsrum, som under-
stgtter og forbedrer aktgrernes forstdelse og accept af forskelligheden i opfattelser og videns-
meessig diversitet i og udenfor styringsnetvaerket. Netveerkstilgangen til problemhandterin-
gen kan tillige medvirke til at reducere eller i hvert fald legitimere tilstedeveerelsen af uover-

ensstemmelser og divergerende opfattelser (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 245ff).

3.3.2 Strategisk usikkerhed
Strategisk usikkerhed vedrgrer den uforudsigelighed og ukontrollable karakter, som kan ken-

detegne samspillet i styringsnetvarket.

3.3.2.1 Grundlaget for strategisk usikkerhed
Strategisk usikkerhed kan opsta nar flere aktgrer, med hver deres opfattelse af de substanti-

elle usikkerheder, hver deres mal og hver deres strategier for malopfyldelse, indgar i et sty-
ringsnetvark. Usikkerheden intensiveres af uforudsigelighed i forhold til, hvilke strategier an-
dre aktgrer i styringsnetvaerket kan teenkes at ville anvende hvorndr samt af kontekstuelle
forhold i og uden for styringsnetvaerket, som vil kunne pavirke styringsnetvaerkets funktion
(Koppenjan & Klijn, 2004, s. 42, 184). Koppenjan & Klijn identificerer fem dominerende spil-
strategier. Med afsaet i en fiksering pa én substantiel lgsningsmodel kan en aktgr veelge en
"go-alone”-strategi, hvor man forsgger at gennemtrufne den identificerede lgsning. En sadan
strategi kan enten fgre til en suboptimal problemlgsning, fordi der ikke tages hgjde for andre
maske fordelagtige bidrag eller til blokeringer af implementeringen fra de andre aktgrer, som

forbigas. En anden strategi er konfliktstrategien, som sigter mod at forhindre eller forpurre
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lgsningsmodeller, som foretraekkes af andre aktgrer. En aktgr kan anlaegge en undvigestra-
tegi, hvor man ganske enkelt undlader at tage stilling eller modarbejder styringsnetvaerket
passivt. Samarbejdsstrategien bygger pa anerkendelsen af den gensidige athaengighed og til-
straeber at skabe en gunstig forhandlingsposition for den pageaeldende aktgr. Endelig kan en
aktgr forfglge en faciliterende strategi, som sigter pa at skabe gensidigt fordelagtige scenarier

for parterne i styringsnetvaerket (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 49ff).

3.3.2.2 Traditionel handtering af strategisk usikkerhed
[ en traditionel problemlgsningsmodel handteres strategisk usikkerhed gennem rationelle

valg, som generelt set kan opdeles i tre overordnede faser: en identifikationsfase (hvad er pro-
blemet), en designfase (hvilke lgsningsmodeller er til radighed) samt et valg af lgsning (hvil-
ken lgsning er mest hensigtsmaessig ift. malet). Den grundleeggende praemis i den behaviori-
stisk funderede beslutningsprocesteori er, at beslutningstageren vil handle rationelt i forhold
til malopfyldelsen med henblik pa at opna stgrst mulig nytteveerdi med mindst mulig indsats
(Pollitt, 2003, s. 142ff). Udfordringen i denne tilgang er imidlertid, at beslutningstageren kun
har begranset adgang til information og utilstraekkelig kapacitet til at behandle informations-
meaengden. Derfor vil rationaliteten vaere begranset, og som konsekvens bliver beslutninger
oftere truffet ud fra erfaringer om tidligere valgte lgsningers virkningsgrad (Torfing, 2011, s.
121). Heri ligger et paradoksalt opggr med den rationelle beslutningsmodels forudsaetning
om, at problemet kommer fgr lgsningen. I praksis er der snarere tale om, at lgsninger, proble-
mer og beslutningstagere “flyder rundt mellem hinanden. I bestemte situationer skabes der
pludselig mulighed for, at policy-entreprengrer kan fd held til at promovere deres lgsninger i for-
hold til bestemte problemstillinger.” (Torfing, 2011, s. 122). Processen kan illustreres i neden-

stdende figur.16

— Policy
Prpblem window
window Bt TS

Problem
stream

| Political
| window |
Political stream

Figur 1. Kingdons stremme-model (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 54)

6 Figuren - som er hentet fra Koppenjan & Klijn (2004, side 54); som har hentet den fra Pauly (2001): Ambi-
guiteit in het spel. De casus PolyVinylChloride, Delft: Eburon) - er Kingdons videreudvikling af Cohen, March &
Olsens bergmte garbage-can model for organisatorisk beslutningstagning. Se Kingdon (1984): Agendas, Alter-
natives and Public Policies, Little, Brown & Company, Boston samt Cohen, March & Olsen (1972): A Garbage
Can Model of Organizational Choice; Administrative Science Quarterly, 1972, Vol. 17(1), s. 1-25.
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For det andet kan problemlgsningsprocessen i forhold til komplekse samfundsmaessige pro-
blemstillinger ikke foregd som en intellektuelt designet analytisk proces isoleret fra og uden

for pavirkning af den konkrete kontekst.

3.3.2.3 Netvaerksteoretisk hdndtering af strategisk usikkerhed
Problemlgsningsprocesserne i netveerkssamfundet vil udvikle sig fundamentalt anderledes og

langt mere uforudsigeligt og ukontrollabelt end forudsat i de rationelle beslutningsprocesteo-
rier fordi flere interesser, mal og veerdier er i spil (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 45, 184, 247).
Som Stoker anfgrer: “all networks are to a degree exclusive. They are driven by the self-interest
of their members, rather than a wider concern with the public interest.” (Stoker, 1998, s. 24).17
Problemlgsning i netvaerkssamfundet foregar i strategiske spil, hvor aktgrerne i styringsnet-
vaerkene er afhangige af ressourcer, som andre aktgrer besidder, og som ikke ngdvendigvis
er ligeligt fordelt. Betydningen af de enkelte ressourcer for problemlgsningen kan medfgre, at
afheengighederne kan vaere asymmetriske for eksempel i form af formel beslutningskraft,
penge, legitimitet, mobiliseringsevne osv. Aktgrerne i styringsnetvaerket er derfor ngdsaget til
atindgad i et strategisk spil om ressourcer, hvis styringsnetvaerket som helhed skal arbejde

hen imod en handtering af det komplekse problem.

Koppenjan & Klijn identificerer seks karakteristika, som kendetegner de strategiske spil. For
det fgrste er spillet praeget af et fravaer af hierarki og en vis grad af frivillighed. Det frivillige
aspekt bestar i, at aktgrerne i spillet er forbundet af forventningerne til mulige gensidige for-
dele ved at deltage i styringsnetveerket. For det andet bevirker den substantielle usikkerhed,
at spillet hele tiden kan udvikle sig. Det skaber behov for at justere strategierne undervejs un-
der indflydelse af andre aktgrers strategivalg. Det vil medvirke til at gge uforudsigeligheden
og dermed intensivere den strategiske usikkerhed. En tredje faktor er behovet for indled-
ningsvis at fastleegge rudimenteere “rules of engagement” for at reducere transaktionsomkost-
ningerne. Spillet i styringsnetvaerket er dynamisk og uregelmaessigt og foregar i faser, som
kan pavirke konteksten substantielt, strategisk og institutionelt. Hertil kommer, at aktgrerne i
spillet er begraenset rationelle i deres beslutningsadfaerd. Endelig har andre aktgrer mulighed
for at overfgre risici og omkostninger til styringsnetvaerket (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 48ff,
186ff). Ud fra disse karakteristika og de strategier, aktgrerne kan tage i anvendelse, kan der
grundleeggende identificeres fire veje til handtering af strategisk usikkerhed i styringsnet-
veerk (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 248; Klijn, Steijn, & Edelenbos, 2010, s. 1069).

17" Tilsvarende understreger Klijn (2012), at risikoen ved at udelukke nogen fra deltagelse i styringsnetvaerk for
at reducere savel transaktionsomkostninger som kompleksitet, modvirker muligheden for at udnytte den
ggede transaktionsveerdi, som de ekstra ressourcer, den ekstra viden og den forggede dynamik, et stgrre og
mere forskelligartet styringsnetveerk ville kunne skabe (Klijn, 2012; Klijn, Steijn, & Edelenbos, 2010, s. 1075)
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3.3.2.3.1 Kobling og dekobling af aktgrer, arenaer og spil
Specielt nar netvaerksaktgrerne ggr brug af go-alone-, konflikt- og undvigestrategier kan kob-

ling og dekobling bringe spillet videre. Koblinger kan bringe nye perspektiver i spil, nye res-
sourcer kan introduceres, som kan give fornyet momentum i spillet, og der kan maske skabes
forbedret forstdelse og accept blandt aktgrerne. Tilsvarende kan koblinger til andre spil og
beslutningsarenaer, som er relateret til styringsnetveerkets problemstillinger veere med til at
abne nye veje og muligheder i beslutningsstrgmmene, jf. figuren pa side 19. Dekoblinger kan
give mening og veere virksomme, ndr aktgrerne har interesse i, at blokeringer fortsaetter, at
spillet er stagneret eller fastlast og praeget af inerti eller konflikt (Koppenjan & Klijn, 2004, s.
191ff; Klijn, Steijn, & Edelenbos, 2010, s. 1074).

3.3.2.3.2 Udforskning af den substantielle usikkerhed
Der kan leegges en indsats i at udforske og holde en sggen efter sammenfaldende mal, variati-

oner over lgsninger, bearbejdning af opfattelser og vidensindsamling dben sa leenge som mu-
ligt, og helst leengere end styringsnetveerkets aktgrer i udgangspunktet var villige til at med-
virke til. Formalet er at abne nye muligheder for deltagelse og for udvikling af kreative lgsnin-
ger. Risikoen er, at der kan opsta traeghed og inerti i styringsnetvarket (Klijn, Steijn, &
Edelenbos, 2010, s. 1069)

3.3.2.3.3 Fastlaeggelse og videreudvikling af "the rules of the game”
[ starten har styringsnetvarkets aktgrer behov for at "finde hinanden” og fastlaegge et szt af

grundleggende spilleregler. Oftest udvikles et procesdesign gennem implicitte spil mellem
interessenterne - et "game of the rules” - som fgrer frem til et fundamental, tillidsskabende
kodeks for interaktionen i styringsnetvaerket (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 193). Der kan iden-
tificeres syv seaet af regler, som regulerer styringsnetvarkets aktiviteter. I starten vil styrings-
netvaerket udvikle regler om malsatninger, dets made at arbejde pa og betingelserne for ar-
bejdet. I mere lgst koblede netveaerk vil der veere grund til at regulere, hvem der kan deltage i
netvarket, hvordan der gives adgang, hvordan styringsnetvarket forlades, og hvilke roller de
enkelte aktgrer kan spille. Et tredje saet af regler vedrgrer styringsnetvarkets struktur og
eventuelle opdeling i mindre sub-netvaerk, som tildeles szerlige opgaver. Herved kan transak-
tionsomkostningerne reduceres, men samtidig kan usikkerheden og volatiliteten gges, hvis
sub-netveerket ikke fglger spillereglerne for det overordnede styringsnetveerk (Koppenjan &
Klijn, 2004, s. 198, 248).

Regler om information, adgangen til information og betydningen af information udggr et

fjerde saet af regler. Definitorisk bestar et offentligt styringsnetveerk af bade offentlige og pri-
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vate aktgrer, jf. side 11, og mellem parterne kan der veere stor variation i opfattelsen af, hvil-
ken information som kan eller skal stilles til rddighed for offentligheden pa et givet tidspunkt,
eftersom information kan have proprietzer veerdi for en eller flere parter. Regler om proces,

tidsplaner og beslutninger udggr et femte og sjette szt af regler. Det handler f.eks. om dead-

lines, som kan bruges strategisk til at fremme eller haamme bestemte lgsningsscenarier. Ende
lig er der et syvende regelseet om kommunikationen med omgivelserne, som saetter ram-
merne for timing, omfang og forpligtelser hos modtageren af styringsnetvaerkets "produkt”.
Tesen er, at der kan opnas bedre mulighed for, at Igsningsforslagene vil spille en stgrre rolle i
en senere, formel autoritativ politisk beslutningsproces, hvis det pa forhand undgas at for-
pligte beslutningstagere uden for styringsnetvaerket pa resultatet af dets arbejde (Koppenjan
& Klijn, 2004, s. 60, 202ff, 248).

3.3.2.3.4 Facilitering af spillet
Den sidste af de fire grundlaeggende veje til at handtere den strategiske usikkerhed i styrings-

netverk er gennem facilitering af spillet. Her "udstyres” styringsnetveerket med en neutral og
upartisk person eller spilleder, som har parternes tillid og tilstreekkelig viden og indsigt til at
blive betragtet som autoritativ i forhold til de konkrete problemstillinger. Facilitatoren skal

alene spille en proceduremeessig rolle (Klijn, 2012; Koppenjan & Klijn, 2004, s. 210, 248).

3.3.2.4 Sammenfatning: strategisk usikkerhed
Strategisk usikkerhed i styringsnetveerk opstar, nar gensidigt athaengige interessenter med

forskellige mal, interesser og strategier mgdes med henblik pa at finde Igsninger pa kom-
plekse samfundsmaessige udfordringer. Den strategiske usikkerhed har sit afseet i den sub-
stantielle usikkerheds fragmenterede, komplekse og dynamiske karakter. I netvaerkssamfun-
det og i de styringsnetvaerk som opstar eller etableres for at skabe grundlag for beslutninger,
foregdr beslutningstagning i uforudsigelige og ukontrollable spil, hvor aktgrerne i styringsnet-
vaerket dels er sarbare som fglge af den gensidige athaengighed af hinandens ressourcer og vi-
den, og dels forsgger at optimere spillene til fordel for egne, andres eller flertallets interesser.
Strategisk usikkerhed i styringsnetveerk kan sgges handteret gennem forskellige spilstrate-
gier, som skal tilvejebringe et sa tillidsfuldt og forudsigeligt rum for samarbejde som muligt.
Der er ingen sikkerhed for, at det lykkes. Det bedste aktgrerne i styringsnetvarket kan hdbe
pa er, at de gvrige aktgrer har samme interesse og vilje i at na frem til en eller flere mulige lgs-
ningsmodeller (Klijn, Steijn, & Edelenbos, 2010, s. 1064; Koppenjan & Klijn, 2004, s. 211).

3.3.3 Institutionel usikkerhed
Institutionel usikkerhed opstar nar de institutionelle karakteristika i mgnstre, regler og gra-

den af tillid i og omkring styringsnetvaerket sendrer sig.
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3.3.3.1 Grundlaget for institutionel usikkerhed
Over tid udvikler netveaerk bestemte dybtliggende mgnstre og regler for interaktion, som ska-

ber stabilitet og forudsigelighed. Den ggede sikkerhed vedrgrer ikke, hvordan andre aktgrer i
netveerket kan teenkes at agere substantiel og strategisk i processen, for det kan ikke forudsi-
ges. Der er snarere tale om en social infrastruktur af mgnstre og regler, som ligger til grund
for den adfeerd, som aktgrerne ubevidst anser som passende i relation til det konkrete sty-
ringsnetveaerk (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 75). Institutionaliseringen kan ogsa fgre til gget
lukkethed, udvikling af konvergerende opfattelser og implicitte regler, som afskeerer adgan-
gen til styringsnetvaerket for andre aktgrer. Aktgrer, som star uden for og/eller indgar i flere
koblede netveerk, kan opleve at std uden for beslutninger, som treeffes i ét styringsnetveerk, og

som pavirker de strategiske spil i andre styringsnetveerk.

3.3.3.2 Traditionel handtering af institutionel usikkerhed
Generelt er der tre grupper af institutionel teori: regulativ, normativ og kognitiv institutionel

teori. Hertil kommer, at der kan identificeres teorier med et gkonomisk afsaet og med et socio-
logisk afseet. [ farstnaevnte bliver den acceptable adfeerd reguleret gennem formelle regler og
sanktioner, som skal medvirke til at beskytte mod opportunistisk adfaerd. Public Choice-teo-
rien og neo-institutionel gkonomisk teori er eksponenter for denne kategori. De normative
teorier fokuserer pa de sociale forpligtelser og moralsk passende adfaerd. De sociologisk inspi-
rerede teorier er baseret p3, at sproget og interaktionen skaber verden, og at de mgnstre og
regler der dannes, er sociale konstruktioner, som udvikler sig og forandres i takt med spillet i
netverket (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 76ff)

3.3.3.3 Netvaerksteoretisk hdndtering af institutionel usikkerhed
Koppenjan & Klijns bog tager afszet i en kognitiv-sociologisk tilgang til institutionel teori, hvil-

ket afspejler sig i de tre overordnede strategier for handtering af institutionel usikkerhed,
som forfatterne anviser. Det er strategier, som retter sig mod at pavirke styringsnetveerkets
komposition, udfaldet af spillet i styringsnetvaerket samt netveerksaktgrernes interaktioner.
Koppenjan & Klijn opdeler de forskellige strategier som hhv. arena-regler og proces-regler.
Arena-regler vedrgrer de dybtliggende institutionelle forhold i styringsnetvaerket, som kun
langsomt eendres under pavirkning af spillet. Det er regler, som vedrgrer aktgrers positioner,
adgang, sammensatning af styringsnetvaerket samt graden af autonomi. Det er kompositions-
strategier, som pavirker magtbalancen i styringsnetvaerket (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 256).
Proces-regler vedrgrer forhold sdsom evalueringskriterier, belgnningsstrukturer, fagprofessi-
onelles adgang til netvaerket og konfliktregulering. Det er udfalds- og interaktionsstrategier,

som i hgjere grad fokuserer pa processerne snarere end det institutionelle design.
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3.3.3.4 Sammenfatning: institutionel usikkerhed
Institutionel usikkerhed handler om sndringer i de underliggende praemisser og strukturer

for samspillet i styringsnetveerk. Institutionel usikkerhed i styringsnetveerket opstar, nar det
udseettes for strukturelle forandringer i de mgnstre og regler, som regulerer dets komposition
og proces. Styringsnetvark konstruerer og institutionaliserer dybtliggende mgnstre og regler
for fortolkningen af styringsnetveerkets komposition, og for hvordan de substantielle og stra-
tegiske processer udspiller sig. Institutionaliseringen skaber bade stabilitet, forudsigelighed
og tillid, men ogsa lukkethed, institutionel kompleksitet og behov for forstyrrelser for at mod-
virke inerti og konvergens. Institutionel usikkerhed kan handteres gennem institutionelle de-

signs, som pavirker de institutionelle strukturer (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 251).

3.3.4 Sammenfatning: handtering af usikkerhed i netveerkssamfundet
Sammenfattende kan handtering af usikkerhed i styringsnetvaerk anskues som en tredelt, men

sammenhaengende indsats: den substantielle usikkerhed ma sgges handteret gennem opbyg-
ning af feelles leeringsrum, som virker befordrende for udviklingen af forhandlet viden; der ma
arbejdes med den strategiske usikkerhed for at opna gensidighed, samarbejde og felles an-
svarlighed for udfaldet af styringsnetvaerkets processer uden at omkostninger og risici forde-
les ujeevnt blandt aktgrerne, og endelig ma den institutionelle usikkerhed handteres gennem
institutionelle designs, som understgtter og regulerer vilkarene for arbejdet med de substan-

tielle og strategiske usikkerheder (Koppenjan & Klijn, 2004, s. 240).

3.4 Samarbejdsdrevet, offentlig innovation
Hidtil har der veeret en overveaegt af litteratur, som tager afsaet i innovation i den private sek-

tor, som siden er forsggt anvendt pa den offentlige sektor. Ud fra de saerlige samfundsmaessige
forpligtelser som serviceleverandgr og myndighedsudgver der pahviler den offentlige sektor i
forhold til borgere og virksomheder, adskiller offentlig innovation sig imidlertid afggrende fra

innovation i den private sektor (Hartley, 2005, s. 33; Osborne & Brown, 2005, s. 154).

3.4.1 Hvad er offentligt innovation?
Offentlig innovation tager afsat i en fordring om dbenhed og transparens, i et landskab af

modstridende politiske interesser og med fokus pa mange forskellige krav, sdsom effektivitet,
legitimitet, brugertilfredshed, demokratiske forpligtelser mv. Drivkreefterne for innovation er
ikke ngdvendigvis forskellige - kravene om effektivitet (i form af Igbende besparelser) og bru-
gertilfredshed er drivkreefter, som kan genfindes i privat innovation som forbedrede konkur-
rencepositioner og kundetilfredshed (Engholm Jensen, Jensen, Digmann, & Bendix, 2008, s.
164ff). Innovation i den private sektor har som oftest karakter af teknologisk innovation og
produktudvikling til gavn primeert for virksomhedens aktionaerer (shareholders). I modsaet-

ning hertil er - den ofte uudtalte - malsaetning i den offentlige sektor, at offentlig innovation
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skal skabe samfundsmaessig veerdi for borgere, virksomheder og civilsamfund (stakeholders).
Heri ligger en afggrende og central differentiering mellem privat og offentlig innovation (Ba-
son, 2010, s. 34ff; Hartley, 2011, s. 174).

Helt overordnet kan offentlig innovation defineres som de processer, som omszetter kreative
ideer til offentlig veerdi (Bason, 2010, s. 34) - om end en sddan rudimenteer definition natur-
ligvis ma foldes ud og preeciseres. For det fgrste ma der veere tale om en tilstraebt forandring,
for eksempel gennem konkrete aktiviteter, som kombinerer kendt eller ny viden eller anven-
des i en ny offentlig sammenheaeng. Innovation er “resultat af en bevidst sggen efter nye, krea-
tive og brugbare lgsninger pd problemer” (Sgrensen & Torfing, 2011, s. 29). For det andet ma
innovation - for at veere netop dette - bringes til at virke i praksis med tilstraekkelig effekt i
forhold til den tidligere tilstand. For det tredje er graden af forandring betydende for, om man
kan tale om innovation. Der kan skelnes mellem omfanget af forandringer, indholdet af foran-
dringen eller forstdelsesmaessige forandringer, som andrer pa grundleeggende eller struktu-
relle forhold. I litteraturen skelnes ofte mellem inkrementel innovation (do better) og radikal
innovation (do different) som poler pa innovationsskalaen (Bessant, 2003, s. 171, 216).18 En-
delig ma offentlig innovation altid ses i relation til den konkrete sammenhang, hvor innovati-
onen skaber en ny praksis og indebzaerer “oversaettelse” til den nye kontekst. Sgrensen og Tor-
fing (2011) definerer ud fra ovenstdende innovation som: "en mere eller mindre intenderet og
proaktiv proces, som udvikler, implementerer og spreder nye og kreative ideer, der skaber en

kvalitativ forandring i en given kontekst” (Sgrensen & Torfing, 2011, s. 29).

Hermed er det tydeligt, at det afggrende ved innovation er selv processen. I litteraturen er der
generel enighed om, at innovationsprocessen analytisk kan opdeles i fire faser, nemlig idéud-
vikling, idéudveelgelse, implementering og spredning (Sgrensen & Torfing, 2011, s. 31; Bason,
2007, s. 272; Engholm Jensen, Jensen, Digmann, & Bendix, 2008, s. 28; Kolind & Sgrensen,
2011, s. 246) Fgrst skal ideer udvikles og udfordres. To grundlaeggende forudseetninger for at
kunne drive innovationsprocessen fremad, er tilstedeveerelsen af kreativitet og nyttigggrelsen
af diversitet (Bessant, 2003, s. 1, 222; Justesen, 2008, s. 38). Dernaest skal der treeffes beslut-
ning om, hvilke ideer der arbejdes videre med, og her bgr der holdes fokus pa de overordnede
mal og strategier, samtidig med at ogsa kontroversielle forslag kan blive belyst og nyde

fremme. Gennem implementeringen omsaettes kreativiteten i praksis og bliver til innovation,

18 Andre forfattere anfgrer, at der fgrst er tale om innovation, nar der enten er tale om et reelt brud med tidli-
gere praksis eller om noget fundamentalt nyt. Summen af mange inkrementelle innovationer kan dog godt
efter min opfattelse veere udtryk for radikal innovation. Hvorvidt det er tilfeeldet vil naturligvis afhaenge af
den konkrete sammenhang. [ denne henseende udvikler Osborne og Brown (2005) en typologi, som kan an-
vendes til at klassificere innovation i forhold til den offentlige sektor (Osborne & Brown, 2005, s. 150-152).
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som kan udbredes til andre organisationer, hvor den oversaettes og tilpasses den konkrete
kontekst (Kolind & Sgrensen, 2011, s. 246ff).

3.4.2 Sammenfatning: offentlig innovation i netvaeerkssamfundet
[ netveerkssamfundet kan offentlig innovation komme til udtryk som samarbejdsdrevet inno-

vation, hvor forskellige offentlige og private parter indgar i samarbejder, som fremmer laering,
kreativitet og udvikling af praktisk anvendelige lgsninger (Torfing, 2011, s. 135). Samarbejds-
drevet innovation kan skaerpe problemforstaelsen, nar diversiteten nyttigggres i samspillet
mellem forskellige erfaringer og viden. Udvekslingen af forskellige ideer kan berige hinanden
og styrke idéudviklingen. I udveelgelsen understgttes valgene af de gode lgsninger ved at flere
deltagere er sammen om at vurdere gevinster og risici. Koordination, feelles ejerskab og res-
sourceudveksling kan veere med til at sikre implementeringen. Vidstrakte sociale og professi-
onelle netveerk muligggr spredningen af de innovative tiltag. | modseetning til implementering
af innovationer i det private, hvor bundlinjen vil veere styrende for valget, er det ikke en banal
teknisk gvelse at beslutte hvilke offentlige innovationer, der skal implementeres i den sam-
fundsmaessige kontekst, og hvilke som skal lzegges pa hylden. Det kan tveaertimod vere staerkt
politisk, fordi der er tale om en afvejning af, i hvilken udstrakning innovationen skaber of-
fentlig veerdi og for hvem. Hvordan styringsnetveerk designes og bliver passende fora for in-
novation, dialog og debat, er derfor afggrende for sd vidt angar den positive veerdiskabelse

gennem offentlig innovation (Hartley, 2011, s. 183).

3.5 Offentlig veerdiskabelse: tre processer
Sidste del af mit teoretiske fundament tager afsaet i Moores begrebsramme for strategisk le-

delse af offentlig vaerdiskabelse, den strategiske trekant (Moore, 1995; Moore, 2000;
Benington & Moore, 2011; Benington, 2011).

/-\

Definere
offentlig veerdi

TN

Operationel
kapacitet

Legitimitet,
stgtte og
opbakning

v

Figur 2. Moores strategiske trekant (Benington & Moore, 2011)

Udgangspunktet er, at den offentlige leders strategiske ledelsesopgave er at tilpasse tre saer-
skilte, men indbyrdes sammenhangende processer til hinanden, og at den succesfulde tilpas-

ning af processerne udggr grundlaget for skabelsen af offentlig veerdi (Moore, 1995, s. 71).
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Det er centralt for forstaelsen af Moores oprindelige koncept, at der tages afszet i et strategisk

ledelsesperspektiv, og at veerdiskabelsen anskues "indefra-og-ud”.

3.5.1 Definere offentlig veerdi
Processen Definere offentlig veerdi har en todelt karakter. P4 den ene side vedrgrer det formu-

leringen af den veerdiskabende mission, som den offentlige virksomhed skal realisere, altsa
den hgjere samfundsmaessige eksistensberettigelse. Pa den anden side vedrgrer processen
den kontinuerlige sggen efter og tilpasning af den indholdsmaessige veerdi af ydelserne til for-
brugernes forventninger. Anden del er samtidig forudsaetningen og grundlaget for en Igbende
tilpasning af missionen. Uanset hvilken faglighed, kvalitet og ressourcebevidsthed som ligger i
den offentlige serviceproduktion, kommer den offentlige veerdi fgrst til udtryk i det gjeblik
ydelsen forbruges og opleves som veerdiskabende for forbrugeren (Moore, 1995, s. 72; Moore,
2000, s. 195, 198; Alford & Hughes, 2008, s. 131, 133). Benington peger p3, at regulerende of-
fentlig services for eksempel politi, retsveesen og skatteopkraevning ikke i udgangspunktet
kan forventes at blive anset som vardifulde, men at effekten af serviceproduktionen kan ses
som samfundsmaessigt veerdifuld i en vis forstand (Benington, 2011, s. 43). Offentlig veerdi-
skabelse ma derfor betragtes ud fra to komplementzere men ogsd modsaetningsfyldte spor,
nemlig hvad offentligheden vardsatter, og hvad der tilforer vaerdi til den offentlige sfeere.
Sammenfattende ma skabelsen af offentlig veerdi derfor anskues pa to dimensioner: en kort-
sigtet dimension, som vedrgrer vaerdien af serviceydelsen pa den korte bane forstaet som out-
put, og en langsigtet dimension, som vedrgrer effekten af veerdiskabelsen pa den lange bane,

forstaet som outcome (Benington, 2011, s. 49).

3.5.2 Sikre legitimitet, stgtte og opbakning
Den anden proces er mobiliseringen af legitimitet, stgtte og opbakning til missionen. I en poli-

tisk kontekst indebaerer dette fagrst og fremmest et politisk mandat, hjemmel i lovgivningen
eller anden formel bemyndigelse. Dernzest fordrer processen, at lederens medarbejdere udvi-
ser fglgeskab og bidrager med viden, arbejdskapacitet og samarbejde (Benington, 2011, s. 47).
Endelig ma der tilvejebringes tilstrakkelig konsensus blandt og opbakning fra oftest modsat-
rettede interessegrupper, veerdiorienteringer og ideologier i et netveerkssamfund, hvor gensi-
dige athaengigheder, kompleksitet og dynamiske sammenhaenge kontinuerligt eendrer grund-
laget for opnaelsen af malsatningerne og dermed grundlaget for vaerdiskabelsen (Benington
& Moore, 2011, s. 6; Moore, 2000, s. 188, 198).1 markedet giver kundetilfredsheden virksom-
heden dens eksistensberettigelse. Offentlige virksomheder er ikke (helt) pa samme made un-
derlagt en "vind-eller-forsvind” preemis, men ma i stedet sgge legitimitet, stgtte og opbakning

fra mange forskellige kanter. Moore (1995) bruger i denne sammenhang begrebet “external
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authorizing (and coproducing) environment” (Moore, 1995, s. 114) til at sikre den ngdvendige

legitimitet, stgtte og opbakning (Moore, 2000, s. 187, 198; Benington & Moore, 2011, s. 10).

3.5.3 Mobilisere operationel kapacitet
Traditionelt betragtet havde den offentlige sektor tilstraekkelig viden, tilstraekkelige ressour-

cer og tilstraekkelig knowhow til selv at levere veerdiskabende output. Det satte NPM imidler-
tid spgrgsmalstegn ved, og gennem markedsbaserede logikker og styringsprincipper fra den
private sektor blev markedet introduceret som medproducent af offentlige serviceydelser
(Benington & Moore, 2011, s. 8ff). Men, som Benington anfgrer, er bdde den traditionelle bu-
reaukratiske stat og det private, konkurrencebaserede marked utilstraekkelige i forhold til at
imgdekomme kompleksiteten og variationen i de samfundsmeessige behov: “the complex,
cross-cutting problems now facing governments seem to require, in addition, more effective use
of collaborative networks.” (Benington, 2011). I netvaerkssamfundet ligger den ngdvendige
operationelle kapacitet bdde i staten, i markedet og i civilsamfundet. I netvaerkssamfundet er
der derfor behov for at redefinere, hvad offentlig serviceproduktion i realiteten indebzerer og
at gentenke relationen mellem ”det offentlige” og "borgeren”. (Christiansen & Bunt, 2012, s.
9). "Borgeren” hverken kan eller vil lzengere se sig selv som passiv modtager af en offentlig
serviceydelse, kunde eller forbruger, men som en aktiv medproducent, som med sin delta-
gelse medvirker til at skabelsen af offentlig vaerdi (Alford, 2009, s. 221ff; Kornberger, 2012).

3.54 Sammenfatning: Offentlig veerdiskabelse i netveerkssamfundet
Begrebsrammen fra Moore (1995) tog afszet i et opggr med en bureaukratisk offentlig sek-

tor.1° Siden har den samfundsmaessige udvikling medfgrt radikale forandringer for forstael-
sen af offentlig serviceproduktion og dermed ogsa for tilgangen til bade politik og til offentlig
ledelse og styring. Selvom tiden kan siges at vaere lgbet fra tankerne bag Moores oprindelige
koncept, giver en opdatering af begreberne i forhold til den stedfundne udvikling mening i en
nutidig kontekst, hvor veaerdiskabelsen finder sted i et samspil mellem stat, marked og civil-
samfund (Benington & Moore, 2011, s. 9ff, 14; Benington, 2011, s. 34ff). Et samspil som ikke
er fuldt ligeveerdigt, idet statens autoritative og legitime adgang til at regulere bade marked og
civilsamfund er opretholdt. Men et samspil som alligevel forskyder initiativet i retning af et
aktivt civilsamfund, som i stigende grad ses som medproducerende (Benington, 2011, s. 36;
Alford & O'Flynn, 2012, s. 192). I tilleeg til Moores oprindelige koncept er fordringen for den

offentlige leder derfor at supplere med et "udefra-og-ind”-perspektiv pa veerdiskabelsen, og at

19 Moore skrev Creating Public Value (Moore, 1995) ud fra en public choice-baseret teenkning og i en tid, hvor
NPM-bglgen rullede henover mange lande. Begrebsrammen er positivt stemt over for NPM, og det medfarte
en del akademisk kritik i arene efter udgivelsen (Benington & Moore, 2011, s. 7-11, 16-20).
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sgge tillid, opbakning og medansvarligggrelse af civilsamfundet gennem inddragelse og delta-
gelse i offentlige styringsnetveerk (Alford & O'Flynn, 2012, s. 255; Mendoza & Vernis, 2008, s.
392).

3.6 Sammenfatning: Vaerdiskabelse, samarbejdsdrevet innovation og offentlige
styringsnetvaerk
Ud fra en ideel teoretisk betragtning er der mulighed for at skabe offentlig veerdi gennem sam-

arbejdsdrevet offentlig innovation i offentlige styringsnetveerk. Hvorvidt det sker, vil afhaenge
af handteringen af usikkerhederne i styringsnetveaerkene, hvordan innovationsprocessen for-
lgber og i hvilken udstrakning, der sker en indbyrdes tilpasning af veerdiprocesserne pa savel
den indre som den ydre dimension. I den fglgende analyse vil jeg se pa, hvordan usikkerheden
pa de tre dimensioner, innovationsprocessen og veerdiskabelsen kommer til udtryk de to
17,4-udvalg i Haderslev Kommune. Analysen behandler udvalgene et for et ud fra de gennem-
fgrte interviews, observation af et mgde i hvert af de to udvalg, det teoretiske fundament og
det tracé, som er anlagt heri. Med anknytning til de teoretiske byggesten vil analysen fokusere
pa tre temaer, som jeg har identificeret i mine interviews med respondenterne. Disse temaer
er formandens rolle, diversitetens betydning og nyttigggrelse samt vaerdiskabelse i en politisk

kontekst.

4 Analyse af § 17, stk. 4-udvalgene i Haderslev Kommune

4.1 Usikkerhed og relationer i styringsnetvaerk - formandens rolle

4.1.1 Udvalget for Energirigtigt Byggeri

4.1.1.1 Substantiel usikkerhed

Generelt betragtet siger respondenterne, at det brede rammekommissorium?2° betyder, at ud-
valgsarbejdet fra starten kom ind i en diffus og afsggende proces, hvor mange ideer og forslag
til, hvad udvalgene skal arbejde med, bliver bragt frem. Der peges p3, at den afklarende fase
strakte sig over mange mgder, hvor man afsggte konteksten og kommissoriets rammer. “Der
var en afklaringsfase, hvor man har talt sig ind pd hinanden, satte retning i arbejdet, drgftede
hvilke muligheder og hvilket ambitionsniveau man kan have (A1, 14:35).21 Der var en [...] mar-
kant famlefase i starten [...] Der var vi langt, rigtig, rigtig langt omkring. (P1, 28:30). Tilsva-
rende viser den indledende fase, at der ikke alene er usikkerhed omkring, hvad man skal ar-

bejde med, men at bade maengden og forstaelsen af viden ogsa vokser undervejs i processen,

20 Vedlagt for begge udvalg som bilag 8.1.1 respektive 8.1.2 pa side 56ff.

21 Samtlige interviews er tilgaengelige som lydfiler i MP3-format, jf. dog bilag 8.6 pa side 94. Henvisningen angi-
ver, at interviewet er med respondent A1, og at citatet starter 3 minutter og 47 sekunder inden i lydfilen.
Tidsformatet er (h:)mm:ss. Se bilag 8.4 for en oversigt over respondenter pa side 83.
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ved at man henter viden og inspiration udefra: "Vi tog pd en ekskursion og kiggede pd noget
forskelligt energirigtig byggeri” (A4, 29:25) og "vi har vaeret ude pd feelles oplevelser. Vi har vae-
ret ude og mgde folk, f.eks. fra Project Zero i Sonderborg” (P1, 14:31).22 Konkret betyder den
brede ramme, at der langt ind i udvalgsarbejdet er bade stor substantiel variation og en be-
graenset grad af forhandlet viden i udvalget. Derfor har “En vaesentlig del af arbejdet [har] be-
stdet i at progve at holde fokus pd hvilken retning, er det egentlig vi vil i feellesskab.” (P1, 06:24).
Fra alle tre respondentgrupper naevnes, at: "Der har varet ideer nok, og der har ogsa fra udval-
gets forskellige medlemmer blevet tilfgrt nye ideer pd naesten pd hvert eneste mgde” (P1, 10:10).
At de mange ideer har medfgrt gget substantiel usikkerhed, bevidner E1 og E4: "Det har vaeret
sveert at styre, fordi det er blevet meget bredt. Der er kommet rigtig mange ideer” (E1, 08:05).
”Indledningsvis var der en afsggende periode, hvor der egentligt kommer flere og flere ideer pd,

flere og flere mulige emner, man kan arbejde med.” (E4, 17:05).

Endelig giver respondenterne udtryk for ret forskellige opfattelser af, hvordan udvalget skal
arbejde. Politisk udtrykkes forskellen i opfattelsen af sigtelinjen. P2 siger, at "Vi gdr i andres
fodspor. I min verden mdtte vi gerne have haevet os mere op i helikopteren” (P2, 01:54), mens P1
understreger, at "vi har vaeret i gang med at afgraense og gore det mere kontant og konkret.”
(P1, 07:20). De eksterne respondenter udtrykker ogsa forskellige forventninger til arbejdet
lige fra en meget konkret tilgang til en overvejende strategisk tilgang. E4 siger: “Pd det store
strategiske niveau, hvad for nogle indsatsomrdder kan kommunen overhovedet arbejde med
energi pd. Og pad hvilke mdder kan kommunen blive meget konkret i forhold til den enkelte bor-
ger. Det er et enormt spaend!” (E4, 02:38). Endelig, siger A4, har der "helt klart vaeret forskellige
forventninger [...] De private aktgrer har haft en forventning om, at der var drive i det her, og at
der var nogle konkrete resultater, og at man politisk committede sig til det.” (A4, 03:08). Om-

vendt har der "vaeret fokus pd, at der ikke er plads til snaever interessevaretagelse.” (A1, 07:49).

4.1.1.2 Strategisk usikkerhed
Udvalget bruger relativt mange mgder pa at komme frem til, hvad den konkrete arbejdsop-

gave er, og den oplevede varierende politiske deltagelse i processen bidrager til specielt de
eksterne deltageres frustrationer. "Det skabte, lad os bare kalde det, et lille oprgr. Hvis de skulle
vaere med, sd skulle der altsd ske noget. Der skulle vaere nogle resultater” (A4, 03:18). Fra poli-
tisk side blev dette bemaerket: "Der kom nogle meget starke forventninger pd juni-mgdet, hvor
der var en ekstern, der sagde: "Nu md I politikere altsd ogsd gerne komme pd banen og forteelle
os, hvor [ vil hen og hvad I har taenkt jer at bruge penge pd, og hvad I ikke vil bruge penge pd,

fordi nu har I bare siddet og lyttet og kert frihjul, sd nu vil vi gerne snart have, at I kommer pd

2 Se http://www.projectzero.dk/
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banen med noget konkret." Det blev der sagt!” (P2, 1:03:44).23 I forhold til dette punkt i proces-
sen giver flere respondenter udtryk for, at der indtreeder et markant skift i udvalgets arbejde.
Formanden, som hidtil er blevet oplevet som aktivt undersggende og lyttende, bliver anderle-

des markant og styrende.

"Borgmesteren er trddt mere i karakter som ordstyrer

] ] ) ) Et toneangivende eksternt medlem
undervejs. I forbindelse med afrapporteringen har vi [...] havde et meget konkret og kereklart

projekt med til mgdet, og det fik han
mulighed for at praesentere som det

listet alle emner op, vi har haft pd bordet og sagt, hvad

for nogen af dem kan gd videre frem, og han har jo forste, uden for dagsordenen. Det fik
straks markant opbakning fra forman-
egentlig udpeget nogen, som man sd mere eller mindre den. Beslutningen om at stgtte projek-

j i i : tet blev ikke debatteret.
kunne nikke til. Jeg har egentlig selv lidt oplevet at med =E DICVIIEHE GEDAREre

det perspektiv her, kommer der mdske ikke mere ud af Observation fra mgde
Udvalget for Energirigtig Byggeri,
det end det, vi tilfeeldigvis sidder med nu, og sd indtrae- 25. oktober 2012

der der sddan en lidt opgivende, resignerende holdning.”
(E4, 21:41). P1 navner ogsa selv, at han opfanger dette signal, og at han derfor anlaegger en
mere malrettet mgdeledelse: "Jeg sidder med den der oplevelse af, at lad os nu se at fa det af-
sluttet, lad os nu se at fa det gjort konkret, at der ikke er tid til at snakke mere. Jeg vil gerne yde
dem, der kommer udefra den respekt, at vi ogsd fdr det her rundet af og sluttet af, og der kom-
mer de 10 konkrete ideer og resultater ud af det, som nu bliver gennemfgrt.” (P1, 18:30). Pa den
anden side gger det modviljen i den politiske opposition i udvalget, som ser udvalgskonstruk-
tionen som politisk mangvre fra borgmesterens side: "Borgmesteren har en meget central posi-
tion, det har naermest fungeret som hans udvalg, det er ham, der siger, "Det gar vi, det gor vi
ikke”. Det er min klare fornemmelse, at det er ham, der har sat kursen [...] Sd er det jo en interes-
sant rolle at sidde med som en del af oppositionen til borgmesteren - hvor meget skal man for-

ere, og hvor meget skal man ikke forzere af ting, man selv gnsker.” (P2, 42:24; 11:03).

Forandringen giver ogsa dbninger for de eksterne: "Der er et helt konkret emne om at ggre
landsbyen Hammelev til en energirigtig by. Det er [...] udsprunget af en tanke hos en lokal VVS-
mand, der salger solceller, sd han har en helt preecis interesse i at fa det projekt [...] realiseret.”
(E4, 26:42). "Det var et skraeddersyet koncept, sd det var jo ikke noget udvalget har tenkt [...]
Det var meget klogt strategisk taenkt af ham, han vendte udvalget om til sin vilje. Det var godt
tenkt [...] Der er andre, der har forsggt, men ikke har haft gennemslagskraft.” (P2, 1:21:57;
1:23:24). At der er forskel pa (men ogsa uenighed om) adgangen til at pavirke de strategiske

2 Den omtalte "begivenhed” udspandt sig i mgdet den 10. april 2012, og er omtalt siledes i referatet: "Hvad for-
venter byrddsmedlemmerne af udvalgene.”

Se http://www.haderslev.dk/PolShowFile.asp?docID=2671968&DocSysld=5390#26
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spil i udvalget underbygges af A1 og A4, som siger: "Keld Sgberg?* lyttes der til, men det pdvir-
ker ikke umiddelbart udvalgets arbejde” og "Jeg tror, de har mistet lidt tillid. Ikke sd meget til
embedsfolkene, fordi de kan jo se, hvilke vilkdr det foregdr under. Der er ogsa forstdelse for, at
ordet ikke er frit, selv om det er det, der bliver sagt.” (A4, 26:35). Vurderet fra administrativ
side bliver den substantielle usikkerhed vaesentligt mindre med det mere konkrete og malret-
tede fokus: "Det blev godt modtaget, at der blev sat nogle konkrete ting i gang [...] Det har vaeret
positivt, for det har givet vores politikere et spark.” (A4, 18:00; 21:38). Til gengeeld sendrer det
mere konkrete udtryk i arbejdet ikke ved oplevelsen af de gvrige politikeres dekoblede og
passive adfzerd i udvalget. Som A4 siger, sa pavirker de politiske spil i udvalget mulighederne
for at na i mal i feellesskab: "Der er gdet politik i det her. Det er politisk motiveret, at det er et
borgmesterinitiativ, som man ikke vil stgtte.” (A4, 12:00). P2 konstaterer imidlertid, at "Nogen
gange kommer det frem, at der har veret mgder udenomkring udvalget, sd det er ikke alle, der
ved, hvem der sidder med hvor [...] Hvis det er sddan, hvorfor er det sd, jeg skal sidde der? Ens en-

gagement falder [...] ndr der korer en masse ting ved siden af.” (P2, 25:17; 28:20).

4.1.1.3 Institutionel usikkerhed
Udvalget har veeret praeget af relativt lav institutionel usikkerhed pa trods af de ret abne insti-

tutionelle rammer. [ interviewene giver respondenterne generelt udtryk for, at "Der har veeret
en ligevaerdig tone, alle er kommet til orde, alle er blevet lyttet til.” (A4, 27:04). Deltagelsen i ud-
valgsarbejdet er praeget af de roller, man hver i seer mgder ind med: "Nej, vi har ikke kunnet
frigere os fra de roller, vi har med ind i udvalget. Medlemmerne er blevet udpeget, fordi de har
bestemte roller og fagligheder.” (A4, 34:10, respondentens betoning). Tilsvarende siger E4 og
P2, at der er "tydeligt forskellige roller mellem de tre embedspersoner.” (E4, 15:01) og at "Han
[borgmesteren; AKK], har jo ogsa selv brugt sin egen position, det har jo ikke varet en flad struk-
tur, den har vaeret meget hierarkisk opbygget med ham pd toppen.” (P2, 43:20). P1 siger hertil,
at udvalget er "lidt specielt, fordi borgmesteren har sat sig selv i formandsstolen, og jeg kan jo
aldrig lzegge den der virtuelle kaede fra mig [...] lige meget hvor meget jeg pragver pad det, sd vil
alle andre sidde med oplevelsen af, at det er borgmesteren, der sidder der [...] og at han mdske er
magtfuld, og at han mdske har nogle specielle hensigter i baglommen.” (P1, 39:50). Som A4
konstaterer: "Man kan ikke fjerne asymmetrien bare ved at sige, at nu er vi alle lige.” (A4,
27:04).

Der bliver derfor snarere tale om en velkendt end en konstruktiv social infrastruktur, hvilket
er med til at reducere den institutionelle usikkerhed - i hvert fald for de politiske og de admi-

nistrative deltagere: “Jeg tror, man skulle have preciseret mere hvilken rolle hver i saer havde,

24 Indehaver af den stgrste hdndvaerkervirksomhed i Haderslev Kommune og forslagsstiller til projektet.
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og hvad der blev forventet, ndr man lige preecis sad i det rdd der [...] Jeg synes ogsd som ekstern,

at det kan veere at sveert at vide, ndr man kommer ind, hvordan man gebaerder sig.” (E4, 04:43).

4.1.2 Udvalget for Velfaerd og Frivillighed

4.1.2.1 Substantiel usikkerhed

Pa samme made som i Udvalget for Energirigtigt Byggeri tilkendegiver respondenterne i Ud-
valget for Velfeerd og Frivillighed generelt, at rammekommissoriet giver anledning til megen
drgftelse og debat af, hvad opgaven konkret gar ud pa: “I starten var det noget rod. Det der med
at finde ud af det, og hvad er mdlet. Der var ikke nogen facitliste eller mdl. Det var noget diffust i
starten.” (P4, 24:52). "Det er meget overordnet, der skulle mdske have veeret stillet mere preecise
krav til, hvad vi skulle [...] Jo bredere, jo mere snak, men derfra og sd fa det konkretiseret ned, det
er en lang vej.” (E3, 8:20). Formanden for udvalget laegger stor veaegt p3, at udvalget “skulle
blive enige om kommissoriet. Vi skulle berige og forholde os til kommissoriet [...] i feellesskab fik
vi tilfgjet noget og hakket nogle formuleringer lidt til. Sa laenge de frivillige var med til at saette
ord pd og udvide det lidt, sd blev det deres papir, og de fik ejerskab til det.” (P3, 05:14; 05:54).

Ogsa fra administrativ side opleves indgangen til arbej-
"Det har vaeret godt for udviklingen i
udvalget, at der ikke har varet tyde-

ligt definerede mal fra starten, den et forslag til kommissorium, som vi alle sammen angreb
der sggeproces har pd en mdde veeret

frustrerende, men den har ogsd givet og @ndrede pd, sd vi var enige om, hvad det var, vi skulle

det i udvalget i starten som sggende og diffust: Vi fik jo

kreativiteten fri, der er ikke nogen,
der er blevet heemmet pd nogen

mdde, af noget som var defineret pd det kommunen gerne vil arbejde pd, og hvad de frivillige
forhdnd.” (A2, 04:38).

arbejde pa. Der kunne jo godt vaere en divergens mellem

o n

vil veere med pd.” (A3, 04:09). Selvom kommissoriet

ikke eendres meget, er det interessant at konstatere, at
det faktisk bliver justeret, og at det sker i feellesskab og i enighed i udvalget og med de eks-
terne frivillige som de toneangivende bidragydere.2> Det opleves at give mening og medvirker
til at sikre et bredere ejerskab til opgaven: “Der var en sggen efter en retning og klare mdl. Ho-
vedparten af udvalget blev mere trygge og aktive, da der blev defineret nogle mere tydelige mdl
og nogle klare opgaver.” (A2, 03:53). “Vi var inde og bokse med det her kommissorium, for vi
ville gerne have beskrevet naermere, hvad det aktive medborgerskab er. Det skulle vi have bygget
ind i kommissoriet.” (A3, 04:58; 11:45). Respondenternes svar viser dertil, at der ogsa er sub-
stantiel usikkerhed ud over usikkerheden omkring de konkrete arbejdsopgaver. A2 siger: "Vi
har foldet tingene ud og kart flere spor, haft gentagelser, lidt frem og tilbage, der har veeret sggt,
udforsket, forsggt konkluderet og sd sggt lidt igen og til sidst snaevret ind igen, sggningen har

% Detreviderede kommissorium fremgér af bilag 8.1.3. pa side 61. £ndringerne i kommissoriet er markeret i
bilaget. I Energiudvalget foretages der ikke sidanne @&ndringer, selv om kommissoriet giver hjemmel til det.
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vaeret kendetegnende meget langt hen i processen, ogsad i de enkelte spor.” (A2, 19:48). Set fra
formandens side er udvalgets sammensaetning substantielt berigende: ”"17,4-udvalgene er en
fremragende metode til at maerke pulsen derude [...] det har varet en gjendbner for mig.” (P3,
04:24). Tilsvarende udtrykker en ekstern respondent, at "vi fortaeller noget fra hver vores ver-
dener [...] jeg er ogsd blevet klogere pd noget af det omkring kultur og politik [...] det er en vek-

selvirkning i mellem os, at man fdr mere viden. Sddan oplever jeg det.” (E2, 10:39).

Netop sggen efter objektiv viden og vidensindsamling har fyldt en hel del i udvalget. Der er
gennemfgrt en stgrre, internetbaseret frivillighedsundersggelse, som udvalget foranstaltede.
Undersggelsen blev omtalt i fagbladet Danske Kommuner?2¢, som besggte udvalget, og det
"gjorde et eller andet ved udvalget. Det skaerpede opmaerksomheden pd, hvad er det, vi mener
her. Det var i hvert fald en iagttagelse, jeg gjorde.” (A2, 21:25). Respondenternes svar tyder
dog p3, at der er delte meninger om verdien af undersggelsen. Formanden siger: "Den store
frivillighedsundersggelse med over 500 besvarelser er de frivillige meget optagede af. Det er en
omfattende temperaturmdling af frivilligheden i Haderslev Kommune.” (P3, 24:10). P4 den an-
den side mener E3, at "det er meget svaert at sammenfatte 500 svar, som stritter i hver sin ret-
ning. [...] Spgrgeundersggelsen er lidt overvurderet. Hvis vi regner med, at 40 % af befolkningen
er frivillige, sa skulle der jo vaere 20.000, der har svaret, og vi rammer 500. Vi har brugt meget
tid pd den, i forhold til hvad vi har fdet ud af den.” (E3, 15:40; 39:40). Endelig har udvalget "haft
konsulentbistand inde fra Center for Frivilligt Socialt Arbejde i starten ogsa for at hjaelpe os med
at fd defineret, hvad bestdr det egentligt af det aktive medborgerskab, frivillighed og velfaerd”
(A2, 20:59).27 Interviewene viser alt i alt, at der er en vedvarende og dybtliggende substantiel
usikkerhed i udvalget. A3 summerer: "Det kan godt vaere, at jeg bliver ngdt til at spgrge igen i
det sidste mgde, hvad det sd helt konkret er, vi gerne vil have de frivillige til ud over det de gar i
dag. Fordi det har jeg ikke fdet helt svar pd endnu.” (A3, 23:17).

4.1.2.2 Strategisk usikkerhed
"Vi kommer med tre meget forskellige tilgange. Vi [de frivillige, AKK] kommer med en forvent-

ning om, at vi kommer taettere pd de kommunale medarbejdere. Politikerne ser frivillighed som
en kuriositet, og nogen tror endda, at vi frivillige skal redde velfaerdssamfundet. Forvaltningen
kommer lidt tilbageholdende i forhold til, hvordan de kan bruge os uden at fG en masse mere ar-
bejde ud af det.” (E3, 05:52). Udtalelsen indikerer, at der godt kunne kan vare en hel masse
strategiske dagsordner pa spil i udvalget. Respondenternes svar tyder imidlertid p3, at man

har oplevet, at der er blevet taget hdnd om interaktionen i udvalget pa en meget positiv made:

% Se Danske Kommuner, 21. juni 2012, s. 50.
27 Center for Frivilligt Socialt Arbejde, se http://www.frivillighed.dk/Webnodes/da/Web/Public/Forside.
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"Vi har haft en meget favnende, samlende formand [...] der har veeret plads til at alle har kunnet
sige deres mening, der er ikke nogen hvis mening har vagtet hgjere end andres.” (A2, 06:25). A3
supplerer: ”"Der har ikke veeret skyggen af partipolitik i det her” (A3, 15:24). Ogsa politisk er op-
levelsen den samme: ”"Hver eneste gang vi mgdes, maerker vi hinanden efter. Jeg oplever en me-
get hgj grad af konsensus, der er ingen skjulte dagsordner. Jeg oplever et udvalg, som kgrer i
samme retning.” (P3, 19:23). "Der har vaeret en god enighed om, hvad vi skal ggre.” (P4, 40:33).
Oplevelsen af anerkendelse og involvering kommer ogsa til udtryk fra de eksterne frivillige:
”Politikerne har hele deres baggrundsviden, vi frivillige har det fra pressen og det engagement,
vi har. Men pladsen til at vi kan komme til orde har i hvert fald ikke manglet [...]Hvis vi har noget
at byde ind med og byder ind, sd bliver vi ogsd hgrt.” (E3, 11:59; 13:07). A3 konkluderer: "Jeg
oplever den respekt og anerkendelse, der kommer til udtryk for de frivillige. De holdninger og
synspunkter de giver udtryk for, det bliver der Iyttet til [...] Det er mennesker, som har arbejdet
frivilligt i 50 dr, sd der er vaegt bag ordene.” (A3, 56:47; 16:53).

Mgdeledelsen og understgttelsen af samspillet i udvalget far ogsa nogle ord med pa vejen fra
alle sider. Formanden siger: "Det er min opgave som mgdeleder at sgrge for, at alle synspunkter
bliver hart. Jeg tager altid runden rundt, jeg sgrger altid for at fd en feedback og kigge dem i gj-
nene hele vejen rundt [...] Sd man fdr ejerskab hele vejen rundt.” (P3, 09:16). " Det foregdr meget
i enighed, formanden sikrer sig, at alle bliver hgrt og har gjenkontakt med folk. Den mdde mg-
derne ledes pd, gor at folk foler, at de er med.” (P4, 40:33). Administrativt er oplevelsen, at
"Man folger det almindelige udvalgskodeks, sddan bliver de her mgder ogsd kgrt. Formanden
styrer mgdet, og er mdske isaer i det her udvalg opmaerksom pd, at alle bliver hgrt, sd konklude-
rer formanden, og sd er vi nogen, der skriver ned.” (A3, 44:55). "Beslutninger har varet ud fra
dialog og konsensus - der er sggt mere viden, der er undersggt noget mere. Der hvor det ikke lige
har kunnet lade sig gore, har vi ladet det ligge, og sd har vi taget det op neaeste gang igen og sd
ndet frem til en beslutning der. Alle deltagende har taget det ansvar pd sig.” (A2, 28:56).

[ forhold til samspillet udtrykker respondenterne, at der har udviklet sig nogle konstruktive
og omKkostningsreducerende spilleregler for handteringen af den strategiske usikkerhed, som
i sig selv synes at veere relativt begraenset. Der er et ligeveerdigt samspil i udvalgets arbejde:
"Jeg synes jo, det er fantastisk, at vi kan stille et forslag [...] formanden sammen med administra-
tionen [...] som de eksterne faktisk gdr imod. Det synes jeg er en stor styrke i udviklingen af ud-
valgets arbejde [...] det har vaeret en ligeveerdig proces.” (A2, 35:10). For det andet er der - uan-
set at den substantielle sggeproces fortszetter gennem hele udvalgsarbejdet - tegn p3, at re-
spondenterne er bevidste og dbne om de gensidige afthaengigheder i forhold til at veere “falles

om at arbejde frem mod resultatet. Vi skal komme med et oplaeg, og det er vi faelles om. Vi skal
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yde noget alle sammen, for at vi kan komme med noget.” (E2, 33:58) og "Som det er lige nu, sd er
der sddan en erkendelse af, at vi har brug for hinanden, og at vi hver i seer md bidrage.” (A3,
16:53). Fra politisk hold siges det, at "Jeg er godt nok politiker, men jeg taler om Byrddet i 3.
person, sd de ved, at vi er i samme bdd i det her udvalg, og sd de kan regne med, at jeg skal nok
veere den, der sgrger for at det bliver leveret.” (P3, 43:18). “Alle har bdret ind.” (P4, 09:41).

Set pa tveers af interviewene indikerer udtalelserne, at usikkerheden pa den strategiske di-
mension i udvalget er relativt begreenset. Som A2 og P4 udtrykker det: "Det har varet en for-
ngjelse at mgde bdde frivilligere og politikere pd en anden bane end den, vi plejer at spille pa [...]
Politikerne har vaeret dejligt frigjorte fra de politiske spil, de ellers naturligt er optaget af.” (A2,
47:18) og "jeg tror ikke, der er nogen, der har egne dagsordner med. Jeg tror, vi alle gerne vil

fremme det frivillige, og det har vi vaeret enige om.” (P4, 16:13).

4.1.2.3 Institutionel usikkerhed
"Efterhdnden er vi blevet som en flok kger, som kender deres bdse i stalden, vi satter os pd de

vante pladser.” (P3, 26:00). Udtalelsen vidner om, at samspillet har medfgrt en lav grad af in-
stitutionel usikkerhed. E2 supplerer: "Vi setter os pd de samme pladser, det skaber tryghed [...]
Jeg oplever, at det er en meget tryg og homogen gruppe.” (E2, 26:13; 52:01). Ogsa fra politisk og
administrativ side er der en oplevelse af, at de seedvanlige institutionelle forhold i hverdagen
er anderledes i udvalget: ”Jeg tror ikke engang vi har kigget pd, om det var politikere eller frivil-
lige, som sagde noget.” (P4, 10:01) og "Vi er jo ligevaerdige som mennesker. I en organisatorisk
tilgang er vi jo ikke ligevaerdige i vores positioner, men i det udvalgsarbejde, der har vi vaeret li-

geverdige i vores positioner.” (A2, 42:58).

A3 er dog lidt mere forbeholden: ”Der ligger et ubevidst hierarki. Naestformanden for mit std-
ende udvalg er formand for det her udvalg, sd jeg har da en vis respekt, jeg siger ikke hvad som
helst. Det jeg som embedsmand har ret og pligt til at sige, det siger jeg.” (A3, 55:40). Den lave
institutionelle usikkerhed betyder sa til gengzeld, at trygheden og de konvergerende syns-
punkter bliver forstyrret, da et nyt medlem indtraeder i udvalget ret sent i processen: "Der
skete der noget igen, fordi han ikke havde vaeret med i den der konsensussnak. [...] Han var ikke
sovset ind i det her, vi andre var begyndt at vokse sammen. Han kom der med friske briller og
talte lige ud fra sidebenene lige tveers ind i det hele, der skete faktisk noget [...] Det var en form
for forstyrrelse, fordi han stillede spgrgsmdlstegn, han tog ikke bare det, vi havde drgftet for
gode varer. Ting blev testet og afpravet.” (P3, 20:18). Samlet set er respondenters svar dog ud-

tryk for lav institutionel usikkerhed i udvalget.
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4.2 Samarbejdsdrevet innovation - diversitetens betydning og nyttiggerelse

4.2.1 Udvalget for Energirigtigt Byggeri
"Vi gik ud og hdandplukkede nogle mennesker og sagde: "dig, dig og dig, vi tror pd, du kan noget,

vil noget, vil du hjaelpe os med det her stykke arbejde? [...] det har vaeret meget, meget vigtigt for
mig, at det ikke var "the usual suspects”, der blev trommet sammen.” (P1, 20:00). [ forhold til
den innovative kraft i udvalget kalder dette design pa delte meninger blandt respondenterne.
Eksempelvis siger A4: " Det er faktisk gdelaeggende for innovationen, godt nok er det forskellig-
artede kompetencer, der kommer ind, men man ved jo ogsd, hvad de stdr for. Man skulle have
haft en politisk mdlsaetning, men man skulle have holdt politikerne udenfor. Det kunne have
skabt nogle helt andre tanker og ideer at have nogle helt andre mennesker med.” (A4, 34;47).
Der suppleres af P2: "Det er jo ikke banebrydende nytankning, vi er ude i, det bliver det ikke ndr,
man kopierer det andre gor [...] Det gemte potentiale, som er i borgerne, har vi ikke fdet med.
Det er faren ved at ga ud at selektere medlemmer, fordi man tror, de har viden” (P2, 1:20:58;
06:10).

Det er samtidig kendetegnende, at respondenterne svarer meget forskelligt pa spgrgsmalet
om evnen til at nyttigggre hinandens viden. P1 svarer eksempelvis: “"Hvis det her er en skala,
hvor 10 er bedst, sd ligger vi pd en 8 stykker, vi ligger pant oppe.” (P1, 1:01:06), hvorimod E4
og A4 svarer "lige under midten” respektive "ikke leengere end middel” (E4, 56:20; A4, 1:00:40).
Til gengeeld er der bred enighed om, at arbejdet har dbnet dgrene til de forskelligheder, udval-
get repraesenterer, og at de nye relationer kan nyttigggres i andre sammenhaenge. "Jeg synes,
det har veeret givende. [...] Det giver nogle relationer, og ogsd det, at man ser noget fra en anden
position, det md ogsd give merveerdi.” (E1, 55:44). Sa pa den ene side er diversiteten i udvalget
begraenset som fglge af den eksplicitte udpegning, der indeholder en risiko for at fastseette
fagligt definerede greenser for den kreative grundsubstans. Pa den anden side oplever med-
lemmerne i relativt hgj grad at nyttigggre hinandens viden eller hvert fald at dbne for adgan-
gen hertil i form af styrket relationsdannelse. Men i forhold til innovationskraften er der til-
svarende bred enighed i udvalget med oplevelsen hos P1 og E4: "Jeg kan godt personligt sige,
at jeg har mdtte skrue ned for mine egne ambitioner for hvor langt, vi har kunnet md med det
her.” (P1, 23:33) og "Det bliver et meget, meget lille output [...] Labet er kgrt for os, fordi de an-
dre er s meget foran, at alle ideerne er taget.” (E4, 56:45). Endelig mener P2, at "Det er mdske

ogsd en bremseklods, at der gdr for meget politik i 17,4-udvalget.” (P2, 11:03).

4.2.2 Udvalget for Velfeerd og Frivillighed
Udvalget er sammensat af eksplicit udpegede medlemmer. Alligevel siger P3: "Med de input og

de ideer, de giver, bliver du hele tiden klogere.” (P3, 04:54). Det er kendetegnende for udvalget,
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t dets sggen efter viden faktisk ikke er ophgrt, selv om udvalgets virkeperiode er ved at vaere
ovre. Der har snarere varet tale om en iterativ proces. E3 siger: "Jeg synes, de gar, hvad de kan
for at holde os pd sporet, men til gengaeld er det stadig meget ukonkret [...] Man mgder op som et
stort spgrgsmdlstegn, og der er helt sikkert deltagere, der synes, det stadig er meget maerkeligt.
Og nu er dret snart gdet” (E3, 10:28; 10:55; 13:23).

Til det mgde jeg deltog i som observatgr, var der for eksempel et eksternt medlem, som havde

mundtlige oplysninger med om et frivilligprojekt, som Haderslev Kommunes svenske ven-

skabsby Varberg havde sat i gang. Oplysningen fik en .
o ) ) . ) “Det du fortaeller om Varberg, det si-

af politikerne i udvalget til at foresla, at ideen prgves ger mig, at der er bindeled mellem jer
frivillige, som skaber synergier, vi ikke

af i Haderslev. Diversiteten bringes altsa i spil pa en vidste var der.”

made, som ogsa inddrager viden udenfor udvalget, og

Politiker,
som sa nyttigggres i forhold til udvalgets emneom- Observation fra mgde

Udvalget for Velfaerd og Frivillighed

rade. Der skabes ny viden, og denne nye viden "over-

saettes” og bringes til at virke i en anden kontekst.

Ogsa politisk gives der vide rammer: ”Politikerne har faktisk ikke brugt deres mulige magt [...]

En politiker kan jo godt lzene sig tilbage og sige "det der, det kan I godt glemme”, det har jeg al-

drig hgrt. [...] Det har vaeret positivt, man vil undersgge mulighederne.” (A3, 58:36). Fra politisk
side er oplevelsen: "Jeg synes virkelig, de blev bragt i spil, der er blevet givet og taget, og der er

blevet bygget videre pd nogle ideer. Jeg synes det er meget innovativt.” (P3, 1:03:19).

Tilsvarende er et koncept for en partnerskabsmodel med lokalsamfundene om frivilligt ar-
bejde, som udvalget udvikler ud fra en lignende model pa kultur- og fritidsomradet, et udtryk
for en god nyttigggrelse af viden i nye aftaler. I yderste konsekvens sa vil A3 gerne: "have at vi
ndr frem til at kunne se, hvad der bruges af penge i et lokalsamfund. Hvis lokalsamfundet kom-
mer med lgsninger til, hvordan de penge kan bruges anderledes og bedre, sd skal det prgves af.”
(A3, 24:10). Til det siger A2: "Der er sd meget nytseenkning i det her, at vi jo ikke ved, hvor vi en-
der. Vi skal veere risikovillige.” (A2, 1:13:01). Udvalgets handtering af de tre usikkerhedsdimen-
sioner ggr det muligt for respondenterne at frisaette kreativiteten og skabe store muligheder
for at nyttigggre diversiteten i udvalget, jf. tekstboksen pa side 33. Samtidig er der ogsa rea-
lisme i udvalget: "Jeg tror, der sidder mange rundt om bordet, der vil sige” lad os nu se” [...] om
det er de smda skridts metode, det vil det nok langt hen ad vejen blive, vi skal bruge de gode ek-
sempler, som der allerede er og sd fa det til at sprede sig som ringe i vandet.” (A2, 1:08:25). "Det
kommer helt an pd, hvordan vi fdr det solgt. Det er et faelles ansvar hele vejen rundt at fa det
solgt.” (E3, 1:07:53). "Vi kommer ikke med de store, vilde guldkorn.”(P4, 1:17:44).

38




MPG Samskabelse af offentlig veerdi gennem samarbejdsdrevne innovationsprocesser i styringsnetveerk Anders K Kousgaard

4.3 Offentlig vaerdiskabelse - veerdiskabelse i en politisk kontekst

4.3.1 Udvalget for Energirigtigt Byggeri

4.3.1.1 Definitionen af offentlig vaerdi

Som jeg viste sidst i afsnit 3.5.1. pa side 27, ma offentlig veerdi anskues pa to dimensioner,
nemlig en output- og en outcome-dimension. Bevidstheden om dette er tydelig. P1 siger: "Det
der har vaeret det afggrende for os, det er at udvalge blandt disse mange gode ideer inden for det
her omrdde, hvilke vi tror pd kunne vaere de mest realiserbare i vores kommune, hvor vi kunne fa
nogle helt konkrete resultater ud af det” og “man er med til at skabe en endnu stgrre grad af be-
vidsthed om, at det her er ikke bare noget, kommunen kan zndre. Energi- og miljgsituationen er
vi alle en del af [...] Det her falder pd gulvet, hvis ikke vi kan andre den kollektive bevidsthed pa
det her felt.” (P1, 09:46; 1:03:05). Al supplerer: “Der ligger kaempepotentialer i fremtiden, om
vi skal helt derud, for at det er en succes, det ved jeg ikke. Det handler ogsd om, at der er en stor
opbakning i befolkningen til at gare noget.” (A1, 42:40). Effekten af udvalgets arbejde vurderes

altsa at veere vaerdifuld for offentligheden og at skabe vaerdi pa den lange bane.

De eksterne respondenter er mere skeptiske: “Jeg tror ikke, det fdr en stor betydning [...] Der
ville ogsad vaere sket noget uden, at udvalget havde varet i gang [...] Det har en betydning, at man
har nedsat det, men jeg tror ikke pd, det er udvalgets fortjeneste. Det har fremskyndet processen,
at udvalget er blevet nedsat.” (E1, 51:40). "Hvis du spgrger mig lige her i dag, sd vil jeg sige lille
effekt.” (E4, 59:45). Her laegges der vaegt pa de konkrete, kortsigtede virkninger af udvalgsar-
bejdet i form af eksempelvis gget indtjening: “"Nu lever jeg jo af at arbejde med det her tema, sd
hvis jeg skulle deltage, sd forventer jeg at blive hyret til det, det md jeg da aerligt indremme.” (E4,
42:02). A1 og A4 supplerer: "De vil have noget, og det var det, de tydeligt sagde. De vil ikke bare
bidrage til en rapport. Der skal ske noget.” (A1, 40:40) og "THammelev-projektet skal nok blive til
noget. Der kan tjenes kroner og grer pd det.” (A4, 1:00:08). I forhold til borgerne bliver der pe-
get pa ansaettelsen af en energi-guide som vil kunne radgive og vejlede, svarende til en "for-
brugsbetinget” vaerdiskabelse pa den korte output-bane. E1 hdber pa en bredere veerdiska-
belse: "Tager jeg skolekasketten pd, sd tror jeg, det er rigtig vigtigt, at der kommer gget fokus pd
forpligtende samarbejde mellem de offentlige instanser, erhvervsliv og skolerne. Den offentlige
del skal skubbe det i gang for det giver mervaerdi i vores samfund.” (E1, 57:24). Der er mange

forskellige forventninger til de veerdiskabelser, som effekten af udvalgets arbejde skal fgre til.

4.3.1.2 Legitimitet, stgtte og opbakning
Respondenternes svar i forhold til denne proces peger p3, at den vaesentligste faktor for reali-

seringen af udvalgets forslag og ideer er politisk legitimitet og beslutningskraft. For eksempel

siger P2 om de tre vigtigste ting: " Politisk velvilje, ejerskab bdde blandt politikere, ansatte og
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eksterne og sd realisme - selv om jeg helst ville have set, at det have handlet om noget mere pro-
gressiv teenkning i det.” (P2, 1:09:57). Der er ikke langt fra denne udtalelse til E1, som siger:
"Den farste det er politisk vilje. Den nzeste er, at det kraever penge, og at det er ildsjeele, der baerer
det. Det kunne vaere udvalgsmedlemmer eller andre uden for udvalget.” (E1, 39:02). Samme re-
spondent naevner ogs3, at det er vigtig at have befolkningens opbakning: “noget indhold, og
noget som befolkningen oplever [...] sa der kommer synlighed omkring, at Haderslev Kommune
vil noget med det her.” (E1, 40:06).

4.3.1.3 Kapacitet og ressourcer
Som tidligere neaevnt skal veerdiprocesserne ses bade indefra-og-ud og omvendt. Det er derfor

interessant at konstatere de forskellige opfattelser af, hvem der har det konkrete, praktiske an-
svar for, at udvalgets ideer og forslag bliver realiseret. Hos P1, P2 og A4 er der enighed om, at
det er borgmesteren, som sammen med administrationen har ansvaret: "Det har, i den her si-
tuation, et samspil mellem de administrative medarbejdere og borgmesteren. Hvis jeg vil bevare
respekten, skal der rent faktisk komme noget konkret ud af det her. Ellers har det varet tids-
spilde, ogsad for mig.” (P1,47:37). E4 og A1 mener, at det er politikerne mere generelt, og E1
peger entydigt pa embedspersonerne i kommunen. Senere i interviewet gnsker E4 at vende
tilbage til spgrgsmalet, fordi jeg pa et uddybende modspgrgsmal oplyser, at ikke alle ser pa
det pa samme made. Pa gentagelsen af spgrgsmalet svarer hun: "Det er da helt dndsvagt, at vi
sidder med forskellige holdninger til, hvem der skal gare noget [...] Det skal vaere fuldstandig
klokkeklart, inden man gdr i gang. Og det har det jo faktisk ikke vaeret her. Det synes jeg da, er
helt vildt centralt.” (E4, 1:13:12; 1:11:30). Set fra dette perspektiv kan man sige, at spillereg-
lerne for distribution af omkostninger og risici ikke har veaeret kendt eller fastlagt pa forhand i
relation til de gensidige athaengigheder, deltagerne indgar i. P1 siger samtidig, at han "helt op-
lagt, [...] har en forventning om” at de eksterne vil byde sig til med ressourcer og frivillige
kraefter (P1, 1:00:24). Omvendt er der en forventning om tilskud fra kommunen: "EUC Syd har
siddet nogle gange og har sagt: "hvad vil Haderslev Kommune give i tilskud til at handvaerkerne
kan blive videreuddannet?”” (P2, 1:18:04).

4.3.2 Udvalget for Velfaerd og Frivillighed

4.3.2.1 Definitionen af offentlig vaerdi

Der er forskellige opfattelser af, hvordan effekten af udvalgets arbejde vaerdimaessigt vil
komme til udtryk pa en skala fra "lille forbedring” til “stor forandring”. E2 og P4 anlaegger en
strategisk synsvinkel pa veerdiskabelsen: "Jeg tror, det er en proces, man sztter i gang, sd hvis
udgangspunktet i dag er ved 3, sa vil det flytte sig en 2-3 stykker, og sa vil det rykke efterhdnden,
som det bliver mere selvfglgeligt, at man er frivillig” og "Det her er starten til at udvikle en pro-

ces, der gor, at vi faktisk forstdr at nyttiggere hinanden og leerer at forstd det samarbejde. ” (E2,
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1:20:42; P4, 1:17:44). Selvom E2 dertil ogsa gnsker sig

konkrete resultater, er forventningen til effekten noget "Det har Allan, han sidder jo som for-
) . ) mand, sd han skal knagen sparke mig
mere konkret og kortsigtet hos E3: ”Jeg er sddan set li- ogsd bare det igennem, selv om han

sidder i den bld blok!” (E2, 53:45)

geglad med de fine satninger. Jeg vil have den frivillige
sektor og den sociale sektor til at mgdes [...] For mig
ville det veere en hgj score, hvis vi kunne fd etableret mgder mellem hjemmehjzlperne og de fri-
villige, sd de frivillige bliver en del af forvaltningens bevidsthed.” (E2, 1:01:10; 1:10:53).

Politisk og administrativt er man noget mere forbeholdne, men ogsa forhdbningsfulde: "Det er
meget, meget sdarbart [...] Jeg vil ikke overdrive betydningen. Jeg hdber, det fdar en moderat, god
betydning. Det skal kommunikeres ordentligt ud, sd det bliver tydeligt, at der rent faktisk sker
noget.” (P3, 1:05:25) og "Det er ikke kun det frivillige [...] ikke kun i forhold til, at nu skal vi have
frivillige til at tage over pd en masse kommunale opgaver, men det er hele tilgangen til borgerne
[...] jeg tror pd alle de ressourcer, der ligger i borgerne, som gerne vil bidrage med noget.” (A2,
1:09:54). Seerligt den sidste udtalelse er interessent, fordi den antyder et andet blik pa borge-
ren, ikke som forbruger af service, men som aktiv medborger og medproducent af service. E2
opsummerer: "Det kan godt veere, at det offentlige ikke har penge til det, som man gjorde en
gang. Men der er de her tilbud, det er ikke de samme tilbud, men det er noget, som godt kan af-
hjaelpe nogle behov ude hos nogen borgere, og pd den mdde kan hgjne livsvaerdien for de bor-
gere.” (E2, 1:22:10).

Udvalgets veerdimeessige fokus er derfor i hgjere grad pa det lange end det korte sigte, selvom
der ogsa i dette udvalg er klare forventninger om konkrete resultater i form af partnerskabs-
modellen, etablering af en virtuel platform for frivillighed, anszettelse af en frivillighedskoor-

dinator og nedsettelse af et frivillighedsforum, jf. bilag 8.3.2 pa side 78ft.

4.3.2.2 Legitimitet, stgtte og opbakning
[ forhold til hvem har det primzere ansvar for at sikre legitimitet, stgtte og opbakning til ud-

valgets resultater, er alle respondenter entydige omkring, at det er en politisk opgave at baere
udvalgets resultater videre. “Hvis vi skal veere troveerdige, skal de ogsa kunne se, at det bliver
taget alvorligt i Byrddet.” (P4, 59:05). Formanden bekreefter, at opgaven "ligger hos politi-
kerne, det tror jeg, er en felles opfattelse.” (P3, 45:49). Ogsa administrativt peges der pa den
politiske opgave, men der er samtidig ogsa en forventning om, at "de konkrete eksterne med-
lemmer har en konkret opgave med sig hjem, ndar den her har varet i Byrddet. I forhold til at
tage ansvar eller stgtte legitimiteten af det der skal ske, der har de en forpligtelse. De har varet
med til at komme med nogle anbefalinger, sd forpligter man sig ogsa til at stgtte til, at det bliver

fort ud i livet. Der er et medansvar som kommer, fordi man har varet i udvalget, det vil jeg have
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en forventning om.” (A2, 49:15). Til gengaeld udtrykker de frivillige en forventning om, at det
er "Haderslev Kommune [der] skal indbyde til [...] borgermgder [...] hvor man inviterer de frivil-
lige og kommer i dialog, sd de frivillige kan tage teten.” (E2, 1:04:19; 1:03:30). Respondenter-
nes svar viser saledes, at de gensidige athaengigheder reekker ud over udvalgets funktionspe-

riode, og at de ogsa er blevet forstaerket af samspillet i udvalget.

4.3.2.3 Kapacitet og ressourcer

I mgdet den 24. oktober 2012 ud- [ interviewet med A2, som fandt sted efter mgdet (se
spandt der sig en ret principiel de-
bat om, hvordan ressourcerne til et
initiativ omkring et frivillighus
kunne fremskaffes. Fra administra-
tiv og politisk side var der stor vel- tenceudvikling. Der skal fokus pa det aktive medborger-
vilje til at stille geografi til rddighed o . .

i det kommende sundhedshus i Vo- skab pd mdde, som der ellers ikke var kommet, det er jeg

Jens, men det var man fra frivillig aktisk ret overbevist om.” (A2, 1:05:20). De frivillige re-
side ikke umiddelbart begejstret for. f (A2, 1:05:20). J

Flere af de frivillige gav udtryk for, spondenter supplerer: "Som udgangspunkt skal man re-
at det kunne blive en barriere for . . . .
det frivillige arbejde, at borgere spektere de ting, som allerede foregdr. Og sd skal den in-
med behov for frivillig hjaelp skulle
opsgage frivilligheden samme sted

som et tilsvarende kommunalt til- implementeres i forvaltningerne. Man har nogle vilkdr,
bud.

boksen), reflekterede A2 over debatten: “Det her vil

kraeve en omprioritering af vores ressourcer til kompe-

novation vi skal opnd i udvalget pd en eller anden mdde

ndr man sidder i forvaltningerne, og det skal de frivillige

Observation fra mgde
Udvalget for Velfeerd og Frivillighed

24. oktober 2012 ler om noget rigtig god information til borgerne. At man

ogsd respektere.” (E3, 55:04). E2 peger p3, at "det hand-

far fortalt, hvad det handler om [...] far inddraget de fri-
villige, ellers kan det ikke blive til noget.” (E2, 1:02:47). Generelt set er der ogsad pa dette om-
rade en fzelles erkendelse af den gensidige athangighed og et faelles ansvar for at lgfte opga-
ven, som Vil stille krav om en anderledes made at "indtanke det aktive medborgerskab i baere-

dygtige lgsninger fremover.” (A3, 1:09:08.).

5 Diskussion og konklusion
Jeg stillede indledningsvis spgrgsmalet

(Hvordan) kan lokalpolitikere, ledere og frivillige i Haderslev Kommunes to
§ 17, stk. 4-udvalg samskabe offentlig vaerdi gennem de samarbejdsdrevne in-

novationsprocesser i udvalgene?

[ det afsluttende kapitel vil jeg diskutere og konkludere pa fundene i analysen af de gennem-
farte interviews og observationerne fra deltagelsen i de to mgder og besvare spgrgsmalet ud

fra en diskussion af de identificerede temaer.
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5.1 Indledning
De to 17,4-udvalg jeg praesenterede i afsnit 1.3 pa side 4, kan betragtes som offentlige sty-

ringsnetveerk, jf. definitionen pa side 11. Udvalgenes genstand er lokale "wicked problems”
med strukturelle, dybtliggende rgdder.28 Der er tale om indirekte institutionaliserede net-
veerk af gensidigt athaengige, men operationelt autonome offentlige og private aktgrer. Par-
terne indgar i horisontale relativt stabile relationer, som qua deres sammensaetning og inter-
dependens er praeget af strategiske spil med forhandling og konflikt. Samspillet i styringsnet-
veerkene er karakteriseret af usikkerheder pa de substantielle, strategiske og institutionelle
dimensioner, og der kan identificeres nogle konkrete faser og faseskift undervejs, som konsti-
tuerer de spil, som styringsnetveaerket gennemlever. Hensigten om vaerdiskabelse ved at un-
derstgtte et offentligt formal gennem udveksling og nyttigggrelse af viden, ressourcer og ka-
pacitet er defineret i kommissorierne. Og de forslag og initiativer, som udvalgene nar frem til,

forudsaetter ngdvendige bidrag fra andre sektorer end den kommunale.

Som jeg har vist i analysen, udvikler usikkerhederne, relationerne og de to styringsnetveerk
sig forskelligt, uagtet at det kommissoriemaessige udgangspunkt alt andet lige ma siges at
veere det samme, ndr der bortses fra forskelligheden i emnet. Forklaringen pa forskellene kan
derfor ikke alene ligge i de sagsomrader, som styringsnetveerkene hver i seer arbejder med,
selvom dette ogsa har en betydning. Der er andre ting i spil. Ud fra Koppenjan & Klijns net-
vaerksteoretiske udgangspunkt kan forskellene sgges i forskellen i handteringen af de sub-
stantielle, strategiske og institutionelle usikkerheder i de spilrunder, de identificerbare faser,
som styringsnetveerkene og deres deltagere gennemlever. I den henseende identificerede jeg
temaet formandens rolle for at belyse, hvordan og pa hvilken mdde samspillet i udvalgene pdvir-

ker udvalgenes valg af lgsningsmuligheder.

5.2 Handteringen usikkerhed - formandens rolle

5.2.1 Substantiel usikkerhed
Begge styringsnetverk falder i starten ind i en afklarende og s@gende fase, hvor man sgger ef-

ter mening pa den substantielle usikkerhedsdimension. Sa fglger en snaevrere produktiv fase,
hvor Energiudvalget gennem de markante strategiske spil relativt hurtigt leegger sig fast pa
nogle, om end stadig brede, sa dog ret konkrete initiativer, som udspringer af den mere hand-
faste handtering af den substantielle usikkerhed. I Frivillighedsudvalget fortszetter den sub-

stantielle usikkerhed gennem hele forlgbet.

2 Jeg medgiver, at de lokale udfordringer i Haderslev ingenlunde tler sammenligning med eksempelvis den
globale klimaudfordring. Skaleret ned til lokale forhold er der imidlertid tale om nogle grundleeggende struk-
turelle samfundsmaessige udfordringer, som ikke umiddelbart lader sig handtere med traditionelle midler.
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[ Energiudvalget oplever de eksterne medlemmer i starten mgdeledelsen og den politiske til-
gang til arbejdet som inviterende, undersggende og afventende. Det medvirker til at reducere
betydningen af de "medbragte” asymmetriske forventninger til de politiske medlemmer og til
at gge den substantielle usikkerhed, fordi det giver plads til forgget refleksion og substantiel
udforskning. Efterhdanden som arbejdet skrider frem, bliver den oplevede politiske "tavshed”
vendt til frustration, forgget kompleksitet og tvetydighed. Oplevelsen af politisk distance og
inaktiv adfeerd, som de eksterne respondenter giver udtryk for hos nogle af de politiske med-
lemmer, betragtes nu som lurepasseri, politisk spil og obstruktion. Efter et tydeligt, skelsaet-
tende faseskift, indtager formanden en styrende og konkluderende rolle som betyder, at den
substantielle usikkerhed bliver reduceret vasentligt. Det betyder imidlertid ogsa, at visse
langsigtede, strategisk synspunkter ikke laengere har samme vagt i udvalget som hidtil, og at
arbejdet bliver vaesentligt mere konkret. Samtidig gives der udtryk for, at de gvrige politikeres

undvigende strategi og dekoblede adfzerd i udvalget fortseetter.

[ Frivillighedsudvalget er den substantielle usikkerhed om end endnu stgrre i den indledende
fase. Der er ligefrem en oplevelse af frustration over den manglende definition af opgaven. I
starten opleves rammekommissoriet og problemfeltet af respondenterne som veerende for
bredt til at man reelt kan gennemskue, hvad det er "man skal”. Formandens mgdeledelse ople-
ves som meget inddragende, involverende og favnende, hvilket er en fordel for samspillet og
tillidsopbygningen i udvalget. Kombineret med den underliggende substantielle usikkerhed,
opnas en vigtig og positiv udsaettelse af de kognitive fikseringer pa konkrete lgsninger blandt
udvalgets medlemmer. Imidlertid kan formen af mgdeledelse, hvis formal, det ifglge forman-
den er at sgge enighed, konsensus om og ejerskab til problemdefinitionen, virke heammende
for dannelsen af den ngdvendige tydeligggrelse af kriterierne for styringsnetvaerkets valg af
problemdefinition - stik imod hensigten. Der bliver derfor tale om en skrgbelig balance mel-
lem at risikere en fiksering af positioner og synspunkter og samtidig fastholde en frugtbar og
udviklende dannelse af forhandlet viden. Ud fra et netveerksteoretisk synspunkt er det posi-
tivt, at vilkdrene for at fastholde et bredere og mere nuanceret billede af problemstillingen

kan opretholdes, men her virker det i nogen grad heemmende for fremdriften.

Flere respondenters udsagn vidner om, at denne underliggende substantielle usikkerhed fak-
tisk er til stede helt frem til det tidspunkt i processen, hvor der skal treeffes beslutning om,
hvad udvalget skal anbefale overfor byradet. Det bidrager til afklaringen, at udvalget - bade i
den indledende fase og ogsa i den efterfglgende mere produktive fase - dels henter ekspertvi-
den og bistand ind fra det nationale kompetencecenter og dels bliver konfronteret pa sine

holdninger til frivillighed af journalister fra fagbladet Danske Kommuner. Den substantielle
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usikkerhed i starten fgrer desuden til, at udvalget ivaerkseetter en sggen efter "videnskabelig”
objektiv viden i form af en web-baseret spgrgeundersggelse blandt borgerne i Haderslev
Kommune for at afdeekke frivillighedsomradet nzermere (Danske Kommuner, 2012, s. 50). Det
politiske blik pa resultatet kan ses som udtryk for en teknikalisering af problemstillingen, som
skal reducere kompleksiteten. Men fra frivillig side tales om stgrre tvetydighed. Undersggel-
sen bidrager derfor bade til en stgrre grad af forhandlet viden, feelles referencedannelser og

gget substantiel usikkerhed pa én og samme tid.

5.2.2 Strategisk usikkerhed
[ offentlige styringsnetveerk, hvori der indgar politiske parter, ma der alt andet lige forventes

at veere en hgj grad af strategisk usikkerhed som fglge af de forskellige politiske positioner.

[ Frivillighedsudvalget er det langt fra oplevelsen blandt de ikke-politiske respondenter. De
politiske respondenter giver tilsvarende udtryk for, at de seedvanlige politiske spil ikke har
overdgvet udvalgsarbejdet. Der er derfor tale om, at der gennem spillene i udvalget udvikler
sig en hgj grad af anerkendelse af gensidighed og respekt for de substantielle synspunkter og
holdninger. Formandens mgdeledelse medvirker til at understgtte og udbrede en samarbej-
dende fremdrift, og der kan ikke identificeres "tilbagefald” til traditionelle rationelle problem-
lgsningsstrategier. Det er fagrst i en senere fase, som af formanden betegnes som "produkti-
onsfasen”, at en mere tydelig forskellighed i malsaetninger og forventninger til resultaterne af
udvalgets arbejde begynder at seette sig igennem som mere eksplicitte konfliktstrategiske
saerstandpunkter, uden at det dog far afggrende betydning for udfaldet. Pa dette tidspunkt i
forlgbet er udvalget sa langt fremme i fastlaeggelsen af styringsnetvaerkets procesregler, at et
faciliterende medspil fra formandens side skaber en kobling til nogle kommunale ressourcer
og en formel udvalgspolitisk behandling af problemlgsningen, og derved udjsevnes den inten-

sivering af den strategiske usikkerhed, som sarstandpunktet medfgrer.2°

Modsatningsvis er Energiudvalget i vaesentligt stgrre grad praeget af strategisk usikkerhed og
politiske modsaetningsforhold. I den indledende fase med stor substantiel usikkerhed efterly-
ser specielt de eksterne medlemmer klare politiske meldinger, og fra embedsmandsside ud-

trykkes forundring og skuffelse over det skortende politiske engagement. I et politisk per-

% Konkret handler konflikten om den fysiske placering af og "det frivillige indhold” i et sundhedshus, hvor nogle
af medlemmerne af styringsnetverket har sarlige interesser og synspunkter, som man gnsker tilgodeset, og
som vil forudsaette veesentlige bidrag fra andre frivillige parter i styringsnetvaerket, dvs. en overfgrsel af risici
og omkostninger til styringsnetveerket i det "window of opportunity”, jf. Kingdons model pa side 20, som
drgftelsen af sundhedshusets placering og indretning giver den pageeldende (observation fra mgde i udvalget
for Velfaerd og Frivillighed, 24. oktober 2012).
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spektiv er det begraensede engagement imidlertid udtryk for en undvigestrategisk dekob-
lingsmangvre, som har til formal at reducere medlegitimeringen af en sag og et standpunkt,

som fremfgres af en politisk modstander.

Til gengzeld har Energiudvalget haft stor gavn af den meget udfarende og opsggende feelles
vidensindsamling og referencedannelse, hvilket har medvirket til at handtere den strategiske
usikkerhed efter det manifeste faseskift, som markerede indgangen til produktionsfasen. Ved

dette faseskift indtraeder samtidig et markant skift i den politiske ledelse af udvalget.

Fra hidtil at have anlagt en samarbejdende strategi kan der identificeres en mere tydelig "go-
alone-" og til dels ogsa konfliktskabende strategi fra formandens side for at drive styringsnet-
vaerket fremad. Fra oppositionen side tales der om mgder og kommunikation om netveaerkets
opgave udenfor netveerket, hvilket efter vedkommendes opfattelse ikke er i overensstem-
melse med de regulative og normative institutionelle spilleregler, som geelder i andre politiske
arenaer. Den oplevede tilsideszettelse af de institutionelle procesregler i et andet styringsnet-
veerk, og de alliancer der indgas uden for styringsnetvaerket gennem koblingen til andre poli-
tiske arenaer, er handlinger af en i realiteten institutionel karakter. Det forgger den strategi-
ske usikkerhed og de politiske modsaetningsforhold i styringsnetveerket markant. Det skaber
imidlertid ogsa delelementer til et Igsningsforslag, som et flertal af udvalget efterfglgende

veelger at anerkende, fordi det udggr et konkret og malrettet initiativ, som man har savnet.

5.2.3 Institutionel usikkerhed
Begge udvalg har i udgangspunktet veeret preeget af relativt lav institutionel usikkerhed,

selvom der i rammekommissorierne er udstukket nogle ret dbne institutionelle rammer for
den spilleplade, udvalgene kan udfylde. I interviewene tilkendegiver respondenterne stort set
enslydende pa tveers af grupperingerne, at man - ogsa de politiske modsaetningsforhold i
Energiudvalget taget i betragtning - har oplevet samarbejdet i udvalgene som velfungerende,
og at det princip for ligeveerdighed, som der fra politisk hold har veeret lagt stor veegt pa i for-
hold til alle medlemmer af udvalgene, har medvirket til udviklingen af en konstruktiv, og for

embedspersonerne ogsa velkendt, social infrastruktur inden for de afsatte rammer.

For sa vidt angar styringsnetvaerkenes komposition, har den politiske intention om at nivel-
lere den formelle politisk-administrative asymmetri, som er gaeldende uden for styringsnet-
veaerkene, dog ikke fungeret fuldt ud. Fra administrativ side har der i begge udvalg vaeret be-

hov for at forventningsafstemme rollefordelingen med den politiske udvalgsledelse. Uanset
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den politiske hensigt om ligeveerdighed i styringsnet-

. . I mgdet tilkendegiver direktgren flere
vaerket kan der i begge udvalg, men specielt efter fase- gange med meget korte, definitive ud-
sagn, at kommunens administration
vil sgrge for bdde ressourcer, facilite-
iboende asymmetriske fordeling af opgaverne i andre ter og gkonomi.

skiftet i Energiudvalget, konstateres tilbagefald til den

sammenhange, og de fuldgyldige embedsmedlemmer i Observation af mgde

Udvalget for Energirigtig Byggeri
25. oktober 2012

styringsnetvaerkene har bade haft og har pataget sig

savel indholdsmaessigt bidragende som netvarksfacili-
terende opgaver, jf. boksen til hgjre. Det vil alt andet lige veaere naturligt og forventeligt, at em-
bedspersonerne patager sig en sddan rolle, men det indvirker negativt pa deres mulighed for

at bidrage mere frit med viden, indsigt og innovativ kraft i styringsnetvaerkets arbejde.

Det er derfor fgrst i den anden mere produktionsorienterede fase, som indtraeder - men ind-
treeder forskelligt og af forskellige arsager - i begge udvalg, at visse institutionelle forskelle
begynder at treede tydeligere frem. I Energiudvalget har de klare markeringer fra de eksterne
deltageres side den institutionelle konsekvens, at de etablerede procesregler sendrer sig. Det
fremgar af den eendrede betydning af udvalgsmedlemmernes positioner og roller, hvor de
eksterne medlemmer i udvalget far en mere konkret bidragende rolle. Kombineret med for-
mandens mere aktive handtering pa den strategiske usikkerhedsdimension forrykker det
magtbalancen i interaktionen til ulempe for den politiske opposition, som fortseetter med at
gore brug af en undvigende, dekoblet strategi. Samtidig far embedspersonerne en mere aktivt
faciliterende end indholdsmaessigt bidragende rolle. P4 den lange bane er disse @ndringer ud-
tryk for en begyndende pavirkning af de dybereliggende arena-spilleregler i retning af et vee-
sentligt mere politisk betonet spil. De procesinstitutionelle &ndringer medvirker derfor til at

forrykke de grundleeggende strukturelle institutionelle balancer i styringsnetveerket.

[ modsaetning hertil har Frivillighedsudvalget gennemlevet en mere stabil institutionel udvik-
ling. P4 trods af stor og vedvarende substantiel usikkerhed gennem hele forlgbet har udvalget
veeret praeget af mindre strategisk usikkerhed, og en samarbejdsbetonet, faciliterende strategi
har formet udvalgets interaktion. Det har medvirket til forudsigelighed og indlejring af nogle
identificerbare tillidsskabende mgnstre og procesregler, som har guidet deltagernes interak-
tion. Det ggr det muligt at na frem til nogle mere bredt formulerede malsaetninger og resulta-

ter, som ogsa har en dybere og bredere forankring af ejerskabet i hele udvalget.

[ den samlende, afsluttende fase fremstar Udvalget for Energirigtigt Byggeri derfor mere frag-
menteret pa positioner og modsaetninger end det mere samlede Udvalg for Velfzerd og Frivil-
lighed.
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5.3 Samarbejdsdrevet innovation - diversitetens betydning og nyttigggrelse
Det andet tema jeg identificerede var diversitetens betydning i samarbejdsdrevet innovation,

og hvordan og i hvilken udstraekning udvalgenes sammensatning indvirker pd den innovative
kraft i udvalgene. 17,4-udvalgene i Haderslev Kommune er sammensat af saerligt udpegede
medlemmer. Heri ligger en implicit akillesheel i forhold til at sikre den kreative kraft i netveer-
kene. Den latente risiko forbundet med en eksplicit udpegning bestar i, at der defineres nogle
fagligt motiverede greenser for den kreative grundsubstans. For det andet vil udvalgenes
handtering af innovationsprocesserne blive styrende for nyttigggrelsen af den med udpegnin-
gen begransede diversitet. Respondenterne svarer generelt, at man i hgj grad oplever at have
nyttiggjort diversiteten i styringsnetvaerkene. Problemet er imidlertid, at diversiteten de facto
er begraenset, og at omsaetningen af nyttigggrelsen i nye og anderledes lgsningsforslag ikke
kan forventes opndet i en radikal og banebrydende udstraekning. Det vidner sggningen efter
mimetisk legitimitet i det omtalte 0-emissionsprojekt i en anden kommune tilsvarende om. |
forhold til den innovative kraft i udvalgene er grundlaget for at skabe radikal innovation gen-

nem processerne i udvalgenes forventeligt begraenset allerede i udgangspunktet.

Styringsnetveerkenes rammekommissorier indikerer tydeligt, at der gnskes en tilstraebt for-
andring, og at arbejdet skal lede frem til konkrete forslag til konkret handling. Det kan da ogsa
konstateres, at de forslag udvalgene er naet frem til39, vil medfgre forandringer i forhold til
den hidtidige praksis pa sagsomrdderne i Haderslev Kommune. Det vil derfor blive interes-
sant at fglge forslagenes videre vej i den politiske proces i Byrddet og den praktiske omsaet-

ning af forslagene i implementeringsfasen.

[ forhold til graden af forandring, hvor der vurderes pa omfang, indhold og forstaelsesmaes-
sige indikatorer, er det vanskeligt at se, hvordan den begransede kreative grundsubstans kan
betinge andet og mere end omfangsmaessige, og maske delvist indholdsmaessige forandringer
for sa vidt angar Frivillighedsudvalget. Pa en skala fra "lille forbedring” til "stor forandring”
udtrykker respondenterne da ogsa relativt forskellige holdninger til forventningerne af virk-
ningen af forandringerne med de politiske respondenter som de mest forventningsfulde. Der
kan maske opnas en kvalitativ forandring af praksis, safremt det lykkes for Byradet i Hader-
slev Kommune at omsaette forslagene i praksis i samarbejde med de gvrige parter i og udenfor
styringsnetvaerkene. Herved kan der trods alt blive tale om noget man kunne kalde isomorfisk

innovation. Vurderet ud fra indikatorerne i det teoretiske fundament ma det sammenfattende

30 Se bilag 8.3.1 og 8.3.2 pa side 74ff.
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konstateres, at resultaterne af de innovationsfaser som energi- og frivillighedsudvalgene i Ha-
derslev kommune har gennemlevet, ikke ubetinget er udtryk for samarbejdsdrevet offentlig
innovation, men snarere ma betegnes som omfangsmaessige respektive indholdsmaessige for-

andringer af mere eller mindre allerede eksisterende eller planlagte tiltag.

5.4 Offentlig vaerdiskabelse i en politisk kontekst
Det sidste tema jeg identificerede var offentlig vaerdiskabelse i en politisk kontekst. Som

Stoker sagde undervejs: “all networks are to a degree exclusive. They are driven by the self-in-
terest of their members, rather than a wider concern with the public interest.” (Stoker, 1998, s.
24).1den henseende er det tydeligt at konstatere, at handteringen af usikkerhederne i udval-
gene og det innovative niveau i de anbefalinger og forslag udvalgene er naet frem til, afspejler
Stokers pointe. Udvalgenes sammensaetning og proces og deres innovative kraft indvirker

derfor pa, hvordan og i hvilken udstrakning udvalgenes lgsningsforslag skaber offentlig vaerdi.

[ udvalget for Energirigtigt Byggeri viser analysen, at det lange veerdimaessige sigte i udvalgets
malsaetninger fortabes gennem de strategiske spil i udvalget. Som en administrativ respon-
dent udtaler, sa kan man sige, at “den politiske del har betydet, at der er gdet politik i det her”
(A3, 12:00). Konsekvensen for udvalget bliver, at de resultater man kan na frem til, ikke er af-
heaengige af hverken substans eller innovativ kraft, men af de sammenfald af strgmme, som ab-
ner bestemte vinduer pa bestemte tidspunkter, jf. Kingdons model pa side 19. Pracis pa det
tidspunkt hvor udvalget skal mgdes for sidste gang og hakke til de forslag, man har drgftet,
mgder et toneangivende medlem op med et feerdig projekt, som en politisk magtfuld spiller

kan se som en mulighed for at seette et tydeligt preeg pa udvalgets anbefalinger.

Objektivt anskuet har projektet politisk interesse uanset hvilken politisk flgj man kommer fra,
fordi det kan genere arbejdspladser og vaekst i kommunen. Men i denne szerlige situation, i et
styringsnetvaerk som er dekoblet fra de seedvanlige politiske processer, kan den opportune
mulighed veere til stede for den politiske aktgr, som formar at gribe gjeblikket og dermed
vinde retten til at hgste gevinsten af beslutningen. I dette perspektiv er den veerdi, som skabes
snarere betinget af det politiske spil end af den forventning om veerdiskabelse, som forslagets

implementering kunne teenkes at medfgre i et bredere samfundsmaessigt perspektiv.
[ forhold til skabelsen af offentlig veerdi i offentlige styringsnetvaerk bestaende af parter fra

det politiske system, det administrative system og fra civilsamfundet er der derfor indikatorer

som peger p3, at en sarlig udfordring herved netop er det politiske element.
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De vardiskabende processer som finder sted som udgvelse af politik i abne demokratiske sy-
stemer er ikke veaerdifrie. Det skal de netop ikke vaere. Udfordringen er imidlertid, at offentlige
styringsnetverk ikke ngdvendigvis er dbne og kan vaere afsondret fra demokratisk kontrol.

Derfor bgr der veere saerlig opmaerksomhed pa at understgtte den demokratiske ansvarlighed

gennem et transparent institutionelt design.

Som jeg har vist i analysen, forlgb handteringen af usikkerhederne i Udvalget for Velfzerd og
Frivillighed ganske anderledes end i Energiudvalget. Her var der ingen tydelige politiske mar-
keringer, og der var generel enighed om de overordnede malsaetninger om at ville opretholde
og udbygge velfeerdsniveauet gennem det aktive medborgerskab. Den substantielle usikker-
hed betgd, at den innovative kraft og kreativitet i udvalget var markant til stede i Frivillig-
hedsudvalget pa trods af den begraensede diversitet. Langt hen i processen kom der nye ideer
til, som berigede tidligere ideer, og udvalget formdede i hgj grad at omsaette diversiteten i og
udenfor udvalget til nyteenkende og kreative lgsningsforslag. Lasningsforslag som dog ikke
kan siges at veere radikalt innovative, men som er udtryk for resultatet af nogle udviklingspro-

cesser, som ved implementeringen kan skabe en kvalitativ forandring i den givne kontekst.

Udvalgets politik- og emneomrade er samtidig veesensforskelligt fra Energiudvalgets, hvor der
i langt hgjere grad er forventninger om konkrete initiativer, som ved implementeringen kom-
mer til udtryk i eksempelvis forgget indtjening i det lokale erhvervsliv. Frivillighedsudvalgets
politikomrade er samfundsmaessigt bredere. Det har derfor ogsa en anden vaerdimaessig di-
mension, en neermest immateriel dimension, som jeg mener, har betydning for i hvilken ud-
straeekning det er muligt at tale om at skabe offentlig veerdi i det brede perspektiv og pa den
lange bane. Selv om de forslag udvalget nar frem til bade er konkrete og malrettede, sa ligger
der alligevel en iboende malsatning om at se forslagene som en investering med et langsigtet

afkast i form af en fortsat udbygning og medinddragelse af det aktive medborgerskab.

5.5 Konklusion
Hvorvidt og hvordan lokalpolitikere, ledere og frivillige i Haderslev Kommunes to 17,4-udvalg kan

samskabe offentlig vaerdi gennem de samarbejdsdrevne innovationsprocesser i udvalgene afthaen-
ger af, i hvilken udstrakning handteringen af usikkerhederne i udvalgene frisaetter kreativite-
ten og understgtter nyttigggrelsen af den tilstedeveerende diversitet i forhold til at omseette
resultaterne af processerne i udvalget til kvalitativ offentlig veerdi i en given samfundsmaessig
kontekst. For de to konkrete udvalg kan man konstatere, at det staerke politiske elementi Ener-
giudvalget kan resultere i en begraenset, mere kvantitativ veerdiskabelse for en relativt afgraen-

set kreds af interessenter. For Frivillighedsudvalgets vedkommende er det endnu for tidligt at
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afggre om investeringen i processen med aktiveringen af det aktive medborgerskab vil vise sig

at have et mere kvalitativt veerdimaessigt afkast pa den lange bane.

6 Perspektivering
Som afslutning pa arets Sunrise Conference med temaet "Transforming Governance, Enhancing

Innovation” pa Roskilde Universitet satte en lang reekke prominente personer og andet godt-
folk indenfor styringsnetvaerk og innovation sig sammen pa konferencens sidste dag den 31.
oktober og udformede en sluterkleering (The Sunrise Conference, 2012). Sluterkleeringen un-
derstreger betydningen af styringsnetveerk og samarbejdsdrevet innovation (collaboration)
for opretholdelsen og udbygningen af velfeerdssamfundet i en tid med stigende forventninger
og vigende ressourcer. Der anvises konkrete barrierer og mulige veje at g3, og sa - fristes jeg

til at sige - fremhaves samarbejdsdrevet innovation som en lgsning.

Selvom samarbejdsdrevet innovation pa mange mader er en konstruktiv og fremsynet made
at handtere de samfundsmaessige udfordringer vi star over for, sa har afhandlingen vist, at det
samarbejdsdrevne maske netop er den stgrste barriere for, at vi virkelig kan skabe radikal in-
novation og forandring. For i det samarbejdsdrevne ligger, at vi tager hver vores forskellige
institutionelle "fagligheder” som politikere, embedsfolk, frivillige, hdndveerkere osv. med os
ind i processen og spillet om lgsningerne. Heri ligger begraensninger, blindheder og egeninte-
resser, vi skal overvinde og laegge af os. Kunne vi se ud over disse institutionelle og organisa-
toriske forhold og i stedet samskabe offentlig vaerdi, sa ville vi maske sta pa teersklen til at op-

dage en helt ny orden af muligheder for udviklingen af velfeerdssamfundet.

Jeg tror personligt, at det offentliges udstrakte hand til det aktive medborgerskab - som med-
producent og medudvikler af offentlige services og af politikomrader gennem politikinnova-
tion og beslutningsprocesser i styringsnetveerk - vil udfordre selve den made den politisk le-
dede offentlige sektor fungerer pa og medfgre langt stgrre forandringer end vi overhovedet
har fantasi til at forestille os i dag. Derfor star co-creation fremfor for collaboration overfor et
afggrende gennembrud i det kommende tidr, idet co-creation indebeerer at: “diverse agents
come together transcending disciplinary and organizational boundaries to create new ecosy-

stems, markets, platforms and behaviours.” (Banerjee, 2012).
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8 Bilag

8.1 Kommissorier for udvalgenes arbejde 31
Kommissorierne er indsat i deres oprindelige udformning pa de fglgende sider, og som de

blev godkendt af Haderslev Byrdd i mgdet den 25. august 2011. Udvalget for Velfzerd og Frivil-
lighed bearbejdede kommissoriet i lgbet af sine fgrste mgder, og ud af det arbejde kom der et
revideret kommissorium, som ligeledes er indsat. Udskrift af protokollen (dagsordenspunk-

tet) samt det bagvedliggende notat er ligeledes vedlagt som bilag.

8.1.1 Kommissorium for § 17, stk. 4-udvalget Energirigtigt Byggeri
8.1.2 Kommissorium for § 17, stk. 4-udvalget Velfaerd og Frivillighed

8.1.3 Revideret kommissorium for § 17, stk. 4-udvalget Velfeerd og Frivillighed, 22. marts
2012

8.1.4 Udskrift af beslutningsprotokol: Mgde i Haderslev Byrad d. 25. august 2011, sag nr. 473
8.1.5 Overvejelseriforbindelse med nedsaettelse af § 17, stk. 4-udvalg

8.1.6 Oversigt over udvalgsmedlemmer
Interviewrespondenterne er fremhaevet i oversigten over udvalgsmedlemmer, og fremgar

ogsa eksplicit af bilag 8.4 pa side 71.

31 Se fglgende online links til de fire bilag:
e http://www.haderslev.dk/politik-og-dialog/r%C3%A5d-0g-n%C3%A6vn/energirigtigt-byggeri---kommissorium;

sorium
e http://www.haderslev.dk/PolShowFile.asp?docID=2424989&DocSysld=3939#473

e http://www.haderslev.dk/PolNetEnclosure.asp?enclosurelD=2367890.D0C&pID=3939&acc=1
tilgdet 27. november 2012, kl. 22:23
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-~ Haderslev

Forslag til Kommissorium Haderslev Kommune
Teknik og Miljg
Byg og Bolig
Rédhuscentret 7
6500 Vojens

TIf. 74 34 34 34
Fax 74 3422 34
post@haderslev.dk
www.haderslev.dk

Dir. tif. 74 34 22 41

mije@haderslev.dk
bygogbolig@haderslev.dk
Dato 10. august 2011 e Sagsident: ¢ Sagsbehandler: Mikael E. Jensen

Kommissorium § 17, stk. 4 Udvalget - Energirigtigt byggeri

Baggrund

I sammenhaeng med forarbejdet til den nye planstrategi besluttede Byrddet pa mgdet den 23. juni 2011
at nedseette tre § 17, stk. 4 udvalg - herunder Udvalget Energirigtigt byggeri. De tre § 17 stk. 4 udvalg
nedsaettes for at imgdega konsekvenserne af den gkonomiske opbremsning ved at finde nye handleveje
og igangsaette aktiviteter, som kan udvikle Haderslev Kommune i den gnskede retning.

Med disse nye initiativer gnsker Haderslev Kommune bl.a. at vise:

e Viikke sidder passivt og venter pd, at det bliver bedre tider engang. Vi tager selvstaendige initia-
tiver for at skabe vaekst og udvikling indenfor de rammer, som vi ma leve med.

e Vi markerer os synligt bade omkring erhvervsudvikling og Haderslev kommune som bosaetnings-
kommune samt overfor vore egne borgere.

e Vi tager de grundlaeggende vilk8r for det frivillige arbejde alvorligt.

e Vi sgger med den valgte organisationsmade at medinddrage kreefter udenfor den politiske og ad-
ministrative sfaere i kommunen.

Formal

8§17, stk. 4 Udvalget energirigtigt byggeri skal afdaekke, hvordan Haderslev Kommune kan medvirke til
fremadrettet at skabe gode vilkar for realisering og udvikling af miljg- og energirigtigt byggeri, og hvor
borgere og interessenter med den ngdvendige faglige viden og erfaring kan indgd i en gensidig fokuseret
dialog med kommunens administration om muligheder og barrierer i forhold til miljgrigtige teknologier og
Igsninger indenfor energirigtigt byggeri.

Malet er, at initiere de positive forudsaetninger for en feelles platform for innovation. Eksempelvis som en
taenketank, hvor der i faglig dialog og samarbejde med borgere, virksomheder og andre interessenter
skabes mulighed for at afprgve mulige Igsninger og initiativer indenfor klima- og energirigtigt byggeri, og
hvor der kan igangsaettes initiativer, der understgtter en positiv udvikling i kommunen.

Som inspiration kunne udvalget bl.a.:

e Samarbejde med handvaerkere/arkitekter/boligforeninger om lavenergi nybyggeri med henblik pa
boligudstilling
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e Undersgge mulighederne for etablering af saerlige efteruddannelsestiltag sammen med EUC-syd
med henblik pa opkvalificering af medarbejdere i handvaerket (vinterkurser)

e Fokusere pa koncept for energirigtig renovering af sdvel parcelhuse som lejligheder

e Afsgge muligheder for markedsfgring af bdde hdndveerk og kommune som center for klimarigtigt

byggeri

e Samarbejde med FURGY (Et 3-arigt dansk-tysk projekt, der er stgttet af INTERREG 4 A Syddan-
mark-Schleswig-K.E.R.N. med midler af den Europaeiske Fond for Regionaludvikling).

e Mv.

Succeskriterier
Ved projektstart beskriver og praeciserer udvalget sit arbejdsfelt herunder, bl.a. hvilke mal og delmal pro-
jektet har og hvilke succeskriterier der skal sigtes efter.

Udvalget kan stille forslag om - hvordan og hvorndr - der skal males pa den langsigtede effekt/resultater
af indsatsen.

Organisering

Udvalget Energirigtigt byggeri er et § 17, stk. 4 udvalg. Sadanne udvalg kan nedsaettes af Byradet til at
varetage saerligt politisk prioriterede indsatsomrader i en afgraenset periode.

Byradet udpeger pa sit mgde den 25. august 2011 fem byrddsmedlemmer til hvert af de tre udvalg.
Direktionen bemander efterfglgende udvalget med ansatte fra forvaltningen.

Som en af sine fgrste opgaver foreslar udvalget sig suppleret med yderligere et antal (fx 5-7) eksterne
medlemmer overfor Byrddet. Der vil i forbindelse med forslag til eksterne medlemmer blive lagt saerlig
vaegt pa faglig indsigt i § 17, stk. 4 udvalgets arbejdsomrade, engagement mv.

Udvalget vaelger blandt sine medlemmer sin formand.

Ved projektstart uddyber og konkretiserer udvalget sit kommissorium, som herefter fremlaegges i Byra-
det til endelig godkendelse.

§17, stk. 4 udvalget refererer direkte til Byradet.

Tidsramme
Udvalget arbejder som udgangspunkt frem til udgangen af 2012.

@konomi/ressourcer

§17, stk. 4 Udvalget far stillet en ramme p& kr. 50.000,- til radighed for udvalgsarbejdet.

Der udbetales ikke honorar til formand eller medlemmer af § 17 stk. 4 udvalg i Haderslev Kommune,
men hvis medlemmerne har udgifter i forbindelse med udvalgsarbejdet afholdes disse.

Den gkonomiske ramme for opfglgning pa og gennemfgrelse af udvalgets indstillinger aftales i forbindelse
med vedtagelsen af budget 2012.

Evaluering/opfglgning
Ved udgangen af 2012 nedlaegges udvalget og de igangsatte initiativer, der gnskes viderefgrt, overdrages
til andre relevante aktgrer eller forvaltningen.

Udvalget evaluerer selv sit arbejde og anbefaler eventuelle viderefgrelser af indsatser samt ideer til frem-
tidige indsatser overfor Byradet.
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Forslag til Kommissorium Haderslev Kommune
Voksen- og Sundhedsservice
Ngrregade 41
6100 Haderslev

TIf. 74 34 34 34
post@Haderslev.dk
www.haderslev.dk

Dir. tIf. 74 34 27 03
helh@haderslev.dk
12. juli 2011 e Sagsident: Acadresagsnre Sagsbehandler: Helle Lund Hallmann

Kommissorium for § 17, stk. 4 Udvalget - Velfaerd og Frivillighed

Baggrund

I anledning af Frivillighedsdret 2011 og i sammenhang med forarbejdet til den nye planstrategi beslut-
tede Byrddet pad mgdet den 23. juni at nedsaette tre § 17, stk. 4 udvalg - herunder Udvalget Velfaerd og
Frivillighed. De tre § 17, stk. 4 udvalg nedsaettes for at imgdegd konsekvenserne af den gkonomiske op-
bremsning ved at finde nye handleveje og igangseette aktiviteter, som kan udvikle Haderslev Kommune i
den gnskede retning.

Som indledning til Haderslev Kommunes aktiviteter i forbindelse med Frivillighedsdret 2011 blev der den
21. juni 2011 afholdt et dialogmgde med borgere, der arbejder som frivillige i kommunens foreninger.
Her blev de frivillige bl.a. spurgt om, hvordan det frivillige arbejde bedst kan fremmes i Haderslev Kom-
mune. Afrapporteringen fra mgdet, “Mgde om frivilligt arbejde, tirsdag den 21. juni 2011”, kan fungere
som inspiration for udvalget Velfzerd og Frivillighed sammen med de stdende udvalgs ideer og forslag til
aktiviteter, som er samlet i “Ideer til markering af frivillighedsaret”.

Formal

Udvalget Velfeerd og Frivillighed skal afdaekke, hvordan Haderslev Kommune kan medvirke til at skabe
gode vilkar for det frivillige arbejde i kommunen og efterfglgende igangsaette initiativer, der understgtter
en positiv udvikling.

Udvalget skal bl.a.;
e analysere muligheder og handleveje for udvikling af samarbejdet med de frivillige foreninger
e afdaekke behov for kommunal stgtte og rammesaetning
e medvirke til at skabe oplysning og debat
e seette dagsordenen for udvikling af aktivt medborgerskab i Haderslev Kommune
« foresld8 sammenhange og synergier imellem det frivillige arbejde i Haderslev Kommune og den
kommunale organisation

Udvalget skal ogsa overveje om - eller hvordan - det frivillige arbejde kan/skal vaere med til at udvikle og
Igse velfaerdsopgaver i fremtidens Haderslev Kommune.

Udvalget kan inddrage fglgende spgrgsmal i overvejelserne:
e Hvad ggr det attraktivt at blive/ forblive frivillig og hvordan kan Haderslev Kommune understgtte
dette - med saerlig fokus pa sociale og forebyggende velfzerdsopgaver?
e Hvordan kan borgere med “frie” ressourcer frivilligt (naturligt?) bidrage til velfserdssamfundet?
e Hvordan kan vi drage nytte af de innovative og engagerede kreaefter i det frivillige arbejde i for-
hold til udvikling af den sociale indsats?

e Hvordan kan vi afprgve graenser og udvikle samarbejdsmodeller for, hvordan forskellige typer af
velfaerdsopgaver kan udvikles og organiseres i fremtiden
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e Hvordan gnsker vi at hdndtere fx alternativer og skaeve ideer, konflikter og hdrknuder, krav om
dokumentation.
De faglige organisationer inddrages i forbindelse med behandlingen af dette spgrgsmal.

e Inddragelse af de nordiske venskabsbyer Sandefjord og Varberg, hvor der er igangsat et samar-
bejde omkring civilsamfund og frivillighedsorganisering m.m.

Succeskriterier
Ved projektstart beskriver og praeciserer udvalget sit arbejdsfelt herunder, bl.a. hvilke mal og delmal pro-
jektet har og hvilke succeskriterier der skal sigtes efter.

Udvalget kan stille forslag om - hvordan og hvorndr - der skal males pa den langsigtede effekt/resultater
af indsatsen.

Produkter
Undervejs i projektperioden eller ved projektperiodens udlgb kan fglgende “produkter” overvejes;

e kortleegning af "det frivillige arbejde” og Haderslev kommunes samarbejdsflader
samt en udvaelgelse (prioritering?) af indsatsomrader

e en dben borgerdialog platform - fx borgermgde, faellesmgder m. relevante inviterede aktgrer,
netdialog

e tids- og aktivitetsplan over udvalgets delprojekter, aktiviteter og indsatser

e indstilling til Byradet om, hvordan indsatserne/ projekterne skal fortssette eller evt. afsluttes

e opleeg til strategi for udvikling af det fremtidige samarbejde mellem “De frivillige” og Haderslev
Kommune

Begraensninger - handlefelt

Begrebet “det frivillige arbejde” skal forstas i bredest mulige forstand og deekker dermed bade kultur,
idreet, hjeelpe- eller interesseorganisationer og andre omrader eller sammenhaenge, hvori borgere aktivt
0g uegennyttigt ivaerksaetter indsatser og aktiviteter til gavn/ forngjelse for andre borgere i Haderslev
Kommune.

Byradet har ved oprettelsen af udvalget gnsket at saette szerlig fokus pa, at det frivillige arbejde genere-
rer velfaerd for borgerne i Haderslev Kommune og at denne sammenhaeng gerne ma synligggres i hgjere
grad.

Organisering

Udvalget Velfzerd og Frivillighed er et § 17, stk. 4 udvalg. S@danne udvalg kan nedsaettes af Byradet til at
varetage seerligt politisk prioriterede indsatsomrader i en afgraenset periode.

Byrddet udpeger pa sit mgde den 25. august 2011 fem byrddsmedlemmer til hvert af de tre udvalg.
Direktionen bemander efterfglgende udvalget med ansatte fra forvaltningen.

Som en af sine fgrste opgaver foreslar udvalget sig suppleret med yderligere et antal (fx 5-7) eksterne
medlemmer overfor Byrddet. Der vil i forbindelse med forslag til eksterne medlemmer blive lagt szerlig
vaegt pa faglig indsigt i §17, stk. 4 udvalgets arbejdsomrade, engagement mv.

Udvalget vaelger blandt sine medlemmer sin formand.

Ved projektstart uddyber og konkretiserer udvalget sit kommissorium, som herefter fremlaegges i Byra-
det til endelig godkendelse.

§17, stk. 4 udvalget refererer direkte til Byradet.
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Tidsramme
Udvalget arbejder som udgangspunkt frem til udgangen af 2012.

@konomi/ ressourcer

§17, stk. 4 Udvalget far stillet en ramme p& kr. 50.000,- til radighed for udvalgsarbejdet.

Der udbetales ikke honorar til formand eller medlemmer af § 17, stk. 4 udvalg i Haderslev Kommune,
men hvis medlemmerne har udgifter i forbindelse med udvalgsarbejdet afholdes disse.

Den gkonomiske ramme for opfslgning pa og gennemfgrelse af udvalgets indstillinger aftales i forbindelse
med vedtagelsen af budget 2012.

Evaluering/ opfglgning

Ved udgangen af 2012 nedlaegges udvalget og de igangsatte initiativer, der gnsker videref@rt, overdrages
til andre relevante aktgrer eller forvaltningen.

Udvalget evaluerer selv sit arbejde og anbefaler eventuelle viderefgrelser af indsatser samt ideer til frem-
tidige indsatser overfor Byradet.
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Kommissorium for § 17, stk. 4 Udvalget - Velfaerd og Frivillighed

Baggrund

I anledning af Frivillighedsdret 2011 og i sammenhasng med forarbejdet til den nye planstrategi beslut-
tede Byrddet pad mgdet den 23. juni at nedsaette tre § 17, stk. 4 udvalg - herunder Udvalget Velfaerd og
Frivillighed. De tre § 17, stk. 4 udvalg nedsaettes for at imgdegd konsekvenserne af den gkonomiske op-
bremsning ved at finde nye handleveje og igangseette aktiviteter, som kan udvikle Haderslev Kommune i
den gnskede retning.

Som indledning til Haderslev Kommunes aktiviteter i forbindelse med Frivillighedsaret 2011 blev der den
21. juni 2011 afholdt et dialogmgde med borgere, der arbejder som frivillige i kommunens foreninger.
Her blev de frivillige bl.a. spurgt om, hvordan det frivillige arbejde bedst kan fremmes i Haderslev Kom-
mune. Afrapporteringen fra mgdet, "Mgde om frivilligt arbejde, tirsdag den 21. juni 2011”, kan fungere
som inspiration for udvalget Velfzerd og Frivillighed sammen med de stdende udvalgs ideer og forslag til
aktiviteter, som er samlet i “Ideer til markering af frivillighedsaret”. Engagementet pa mgdet viser et
bredt og steerkt medborgerskab med mange aktivitetsniveauer og p& mange forskellige omrdder. Med-
borgerskab er en afggrende kompetence i forhold til at sikre ejerskab og inddragelse, bade i forhold til
kommunens udvikling og til mestring af egne forhold.

Formal

Udvalget Velfaerd og Frivillighed skal beskrive og afdaekke, hvordan Haderslev Kommune gennem saerlig
opmaerksomhed pa og inddragelse af sdvel det aktive som det mere passive medborgerskab kan med-
virke til at skabe gode vilkar for det frivillige arbejde i kommunen og efterfglgende igangsaette initiativer,
der understgtter en positiv udvikling.

Udvalget skal bl.a.;

e Sczette dagsordenen for udvikling og inddragelse af det gode medborgerskab i Haderslev Kom-
mune

e analysere muligheder og handleveje for udvikling af samarbejdet med de frivillige foreninger

o afdaekke behov for kommunal stgtte og rammesaetning

e medvirke til at skabe oplysning og debat

e satte dagsordenen for udvikling af aktivt medborgerskab i Haderslev Kommune

« foreslda sammenhaenge og pege pa synergier imellem det frivillige arbejde i Haderslev Kommune
og den kommunale organisation

Udvalget skal ogsd overveje om - eller hvordan - medborgerskab og det frivillige arbejde kan/skal veere
med til at udvikle og |gse velfeerdsopgaver i fremtidens Haderslev Kommune.

Udvalget kan inddrage fglgende spgrgsmal i overvejelserne:
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e Hvad ggr det attraktivt at blive/ forblive frivillig og hvordan kan Haderslev Kommune understgtte
dette - med saerlig fokus p& sociale og forebyggende velfserdsopgaver?

e Hvordan kan borgere med “frie” ressourcer frivilligt (naturligt?) bidrage til velfaerdssamfundet?

¢ Hvordan kan vi drage nytte af de innovative og engagerede krzefter i det frivillige arbejde i for-
hold til udvikling af den sociale indsats?

e Hvordan kan vi afprgve graenser og udvikle samarbejdsmodeller for, hvordan forskellige typer af
velfeerdsopgaver kan udvikles og organiseres i fremtiden herunder muligheder for at nyttigggre
indsats fra modtagere af overfgrselsindkomster
Hvordan gnsker vi at handtere fx alternativer og skaeve ideer, konflikter og hdrknuder, krav om
dokumentation.

De faglige organisationer inddrages i forbindelse med behandlingen af dette spgrgsmal.

e Inddragelse af de nordiske venskabsbyer Sandefjord og Varberg, hvor der er igangsat et samar-
bejde omkring civilsamfund og frivillighedsorganisering m.m.

Succeskriterier
Ved projektstart beskriver og praeciserer udvalget sit arbejdsfelt herunder, bl.a. hvilke mal og delmal pro-
jektet har og hvilke succeskriterier der skal sigtes efter.

Udvalget kan stille forslag om - hvordan og hvornar - der skal males pa den langsigtede effekt/resultater
af indsatsen.

Produkter
Undervejs i projektperioden eller ved projektperiodens udigb kan fglgende “produkter” overvejes;

e kortleegning af “det frivillige arbejde” og Haderslev kommunes samarbejdsflader
samt en udvaelgelse (prioritering?) af indsatsomrader

e en dben borgerdialog platform - fx borgermgde, faellesmgder m. relevante inviterede aktgrer,
netdialog

e tids- og aktivitetsplan over udvalgets delprojekter, aktiviteter og indsatser

e indstilling til Byradet om, hvordan indsatserne/ projekterne skal fortsaette eller evt. afsluttes

e opleeg til strategi for udvikling af det fremtidige samarbejde mellem “De frivillige” og Haderslev
Kommune

Begraensninger — handlefelt

Begrebet “det frivillige arbejde” skal forstas i bredest mulige forstand og deekker dermed bade kultur,
idraet, hjeelpe- eller interesseorganisationer og andre omrader eller sammenhaenge, hvori borgere aktivt
og uegennyttigt iveerksaetter indsatser og aktiviteter til gavn/ forngjelse for andre borgere i Haderslev
Kommune.

Byradet har ved oprettelsen af udvalget gnsket at satte szerlig fokus pa, at det frivillige arbejde genere-
rer velfzerd for borgerne i Haderslev Kommune og at denne sammenhang gerne ma synligggres i hgjere
grad.

Organisering

Udvalget Velfzerd og Frivillighed er et § 17, stk. 4 udvalg. S&danne udvalg kan nedsaettes af Byradet til at
varetage seerligt politisk prioriterede indsatsomrader i en afgraenset periode.

Byradet udpeger pa sit mgde den 25. august 2011 fem byrddsmedlemmer til hvert af de tre udvalg.
Direktionen bemander efterfglgende udvalget med ansatte fra forvaltningen.
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Som en af sine fgrste opgaver foreslar udvalget sig suppleret med yderligere et antal (fx 5-7) eksterne
medlemmer overfor Byrddet. Der vil i forbindelse med forslag til eksterne medlemmer blive lagt szerlig
vaegt pa faglig indsigt i §17, stk. 4 udvalgets arbejdsomrade, engagement mv.

Udvalget vaelger blandt sine medlemmer sin formand.

Ved projektstart uddyber og konkretiserer udvalget sit kommissorium, som herefter fremlaegges i Byra-
det til endelig godkendelse.

§17, stk. 4 udvalget refererer direkte til Byradet.

Tidsramme
Udvalget arbejder som udgangspunkt frem til udgangen af 2012.

@konomi/ ressourcer

§17, stk. 4 Udvalget far stillet en ramme p& kr. 50.000,- til radighed for udvalgsarbejdet.

Der udbetales ikke honorar til formand eller medlemmer af § 17, stk. 4 udvalg i Haderslev Kommune,
men hvis medlemmerne har udgifter i forbindelse med udvalgsarbejdet afholdes disse.

Den gkonomiske ramme for opfalgning pd og gennemfgrelse af udvalgets indstillinger aftales i forbindelse
med vedtagelsen af budget 2012.

Evaluering/ opfglgning

Ved udgangen af 2012 nedlaegges udvalget og de igangsatte initiativer, der gnsker viderefgrt, overdrages
til andre relevante aktgrer eller forvaltningen.

Udvalget evaluerer selv sit arbejde og anbefaler eventuelle viderefgrelser af indsatser samt ideer til frem-
tidige indsatser overfor Byradet.

Rev. 22. marts 2012 /SKK
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Borgmesterinitiativ - nedsaettelse af §17, stk. 4 udvalg

DICLDA / 11/17023 Aben sag
Sagsfremstilling

Baggrund

Der er brugt megen energi og tid pa at fa den nye kommune til at haenge sammen bade gko-
nomisk, politisk, administrativt og geografisk. Den voldsomme gkonomiske opbremsning har
mange steder givet en oplevelse af, at vi som kommune har veaeret presset over i en mere re-
aktiv snarere end i en gnskveerdig proaktiv holdning og adfeerd.

Der er bade pa det politiske og det administrative niveau og i forhold til borgere og omverden
behov for at saette sig i spidsen for en bevidst “udvikling”. Dette geelder selvom flere af de sta-
ende udvalg er i gang med stgrre fremadrettede tiltag som eksempelvis Haderslev Reformen,
Sundhedspolitik m.m.

Under de indledende drgftelser om den nye Planstrategi har der vaeret bred enighed om nogle
af de nedenstdende temaer. Disse bgr derfor overvejes sat i veerk snarest, sdledes at vi som
Byrad i Haderslev Kommune ikke skal sidde passive og afvente b&de strategiproces og en ny
kommuneplan.

Formal
Med disse nye initiativer viser Haderslev Kommune at:

o Vi ikke sidder passivt og venter pd, at det bliver bedre tider engang. Vi tager selvstaen-
dige initiativer for at skabe vaekst og udvikling indenfor de rammer, som vi ma leve
med.

e Vi markerer os synligt bAde omkring erhvervsudvikling og Haderslev kommune som bo-
satningskommune samt overfor vore egne borgere.

e Vi tager de grundlaeggende vilkar for det frivillige arbejde alvorligt.

e Vi sgger med den valgte organisationsmade at medinddrage kreefter udenfor den politi-
ske og administrative sfaere i kommunen.

Indhold

Der nedseettes tre udvalg i henhold til styrelseslovens § 17, stk. 4. Hvert udvalg bestar af poli-
tikere (3-5 stk.) administrative medarbejdere (2-4 stk.)

0g udvalgte ressourcepersoner udenfor det kommunale system (3-5 stk.)

Udvalgene arbejder med fglgende temaer:
Energirigtigt byggeri
e Samarbejde med hdndveerkere/arkitekter/boligforeninger om lavenergi nybyggeri med
henblik pa boligudstilling

e Etablering af seerlige efteruddannelsestiltag sammen med EUC-syd med henblik pd op-
kvalificering af medarbejdere i hdndvaerket (vinterkurser)
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e Fokus pa koncept for energirigtig renovering af savel parcelhuse som lejligheder
e Markedsfgring af b&de handvaerk og kommune som center for klimarigtigt byggeri
e Samarbejde med FURGY

e Mv,

Bosaetnings- og markedsfgringskampagne

e Udarbejde koncept for tiltraekning af nye borgere

e Samlet markedsfgring af hele kommunens bosaetnings muligheder og styrker
e Sezerlige indsatser overfor pendlere

e Samarbejde med de nordiske venskabsbyer om idéudvikling

e Mv,

Velfaerd og frivillighed

¢ Sammen med reprassentanter for de frivillige foreninger i bredeste forstand gennem-
analysere muligheder og begraensninger

e Afdaekke behov for kommunal stgtte og rammesaetning

e Medvirke til at skabe oplysning og debat

e Satte Haderslev Kommune i front for en markant udvikling

o Mv.

Proces
Ideen/konceptet med de tre §17, stk. 4 udvalg drgftes som borgmesteroplaeg ved temadrgf-
telse pa byradsmgdet den 23. juni 2011.

P& Byradets mgde den 25. august 2011 vil der blive fremlagt et konkret forslag, som bl.a. vil
indeholde et rammekommissorium for §17, stk. 4 udvalgenes arbejde, Forslag til udpegning af
politikere/formand til udvalgene mv.

Forud for fremsaettelsen i Byradet har forslaget vaeret forelagt @konomiudvalget til godken-
delse. Efter Byradets behandling nedsaettes de tre §17, stk. 4 udvalg, hvorefter arbejdet
igangseettes i Igbet af september maned 2011.

Det enkelte § 17, stk. 4 udvalg medvirker selv til den endelige formulering og fastlaeggelse af
kommissoriets indhold. Dette vil foregd i en dialogisk proces med Byradet. §17, stk. 4 udvalge-
nes farste opgave vil pa denne made vaere at konkretisere sit kommissorium og opnd Byradets
godkendelse heraf. Dette kommissorieformuleringsarbejde vil forega i Igbet af efteraret 2011.

§17, stk. 4 udvalgene far en mindre gkonomisk ramme til selve udvalgsarbejdet.

Den gkonomiske ramme til at folge op pd §17, stk. 4 udvalgenes indstillinger aftales i forbin-
delse med vedtagelse af budget 2012.
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De konkret nedsatte §17, stk. 4 udvalg far en tidsbegraenset levetid og taenkes kun at arbejde
frem til udgangen af 2012, hvorefter realisering, opfglgning m.m. implementeres/integreres i
den eksisterende organisation.

Undervejs i processen aflaegger 17, stk. 4 udvalgene et par gange rapport til drgftelse direkte i
byrddsmgderne og evt. ogsa pa seerligt tilrettelagte temamgder.

Der er i et vedlagt notat til denne sagsfremstilling en naermere belysning af samt en raekke
gode rdd om, hvilke forhold det kan veaere nyttigt at tage i betragtning i forbindelse med an-
vendelse af organisationsformen §17, stk. 4 udvalg.

@konomiske forhold
Der skal i forbindelse med den forestdende budgetlaegning for 2012 tages stilling til de gkono-
miske aspekter i tilknytning til arbejdet omkring §17, stk. 4 udvalgene.

Juridiske aspekter
Udvalgene nedsaettes med hjemmel i Den Kommunale Styrelseslovs §17, stk. 4.

Procedure

Behandles som temadrgftelse i Byrddet den 23. juni.
Behandles i Byradet den 25. august med henblik pd endelig nedsaettelse af §17, stk. 4 udval-
gene.

Tovholder/informationsansvarlig
Borgmester, Jens Christian Gjesing.

Indstilling
Borgmesteren indstiller,

e at Byradet tager en principdrgftelse omkring nedsaettelse tre §17, stk. 4.
e at Byrddet godkender, at der nedsaettes tre §17, stk. 4 udvalg.

Beslutning i Byrddet den 23. juni 2011
Afbud/fraveerende: Uwe Jessen

Byradet godkendte efter en principiel drgftelse, at de 3 foresldede § 17, stk. 4 udvalg nedsaet-
tes.

Udvalgets sammensaetning og de naermere rammer for arbejdet besluttes i byradsmgdet den
25. august 2011.

Supplerende sagsfremstilling
til Byradets mgde den 25. august 2011
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Med afseet i Byradets beslutning den 23. juni 2011 fremsaettes hermed forslag til de naermere
organisatoriske rammer for de tre §17, stk. 4 udvalg.

Der fremlaegges tre rammekommissorier med ramme- og retningsangivelse for udvalgenes ar-
bejdsomrader. Med den valgte fremgangsmade er det er sdledes op til de enkelte §17, stk. 4
udvalg selv at beskrive de mere konkrete og specifikke malsaetninger og arbejdsfelter inden for
det af rammekommissoriet definerede omrade.

Den centrale stab, Byradssekretariatet indstiller,

e at de tre kommissorier godkendes

e at Byrddet udpeger fem medlemmer til hvert af de tre §17, stk. 4 udvalg

e at der bevilges en ramme pa kr. 50.000,- til arbejdet i hvert af de tre §17, stk. 4 ud-
valg.

Beslutning i Direktionen den 23. august 2011
Afbud/fravaerende: Ingen

Direktionen har ingen bemaerkninger til de foresldede rammekommissorier.

Direktionen genoptager spgrgsmalet om sekretariatsbetjening, ndr sammensaetningen af §
17.4-udvalgene er besluttet. I den forbindelse anbefales det Byradet at anmode udvalgene om
at fremme formandsvalgene.

Beslutning i Byradet den 25. august 2011
Afbud/fravaerende: Holger Mikkelsen, Gunnar Nielsen, Holger Eskildsen

1. at: Godkendt.

2. at: Til udvalget vedr. energirigtigt byggeri udpeges:
Bent Iversen
Bo Morthorst Rasmussen
Jens Chr. Gjesing
Jesper Andreasen
Karsten Skovbjerg

Til udvalget vedr. bosaetning og markedsfgringskampagne udpeges:
Irene Hggh

Bent K. Andersen

Maria Damgaard

Jgrgen Smed

H.P. Geil
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Til udvalget vedr. velfaerd og frivillighed udpeges:
Uwe Jessen

Karl Gunnar Gregersen

Sgren Rishgj Jakobsen

Asta Freund

Allan Emiliussen

Udvalgene anmodes om at fremme formandsvalget med henblik pd arbejdets igangsaetning.
3. at: Godkendt idet udgiften p@ 3 x 50.000 kr. afholdes af det gaeldende budget for byrads-

medlemmer mgder, rejser og repraesentation, konto 641010.

Direktionen anmodes om at tilrettelaegge den relevante sekretariatsbistand.

Bilag:

1 Overvejelser i forbindelse med nedsaettelse af §17, stik. 4 udvalg (119373/11)
2 Kommissorium - velfzerd og frivillighed (160756/11)

3 Kommissorium bosaetning og markedsfgring (160738/11)

4 Kommissorium energirigtigt byggeri (160743/11)
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Organisering af saerligt politisk prioriterede indsatsomrader

§ 17, stk. 4-udvalget er en hensigtsmaessig organisering af politisk prioriterede projekter, der enten er
3bne eller preecist afgraensede i deres kommissorium.

I sidst naevnte sammenhang kan § 17, stk. 4-udvalg medvirke til at sikre en bred, operationel indsats
med henblik pd at opna det praecise mal, som der er sikret politisk afggrelse om. Eksempler fra Haderslev
Kommune er forberedelsen og gennemfgrelse af Landsstaevnet i 2006 og etableringen af forsyningssel-
skaberne i Provas. Her kommenteres denne type udvalg ikke yderligere.

Her saettes fokus pa@ anvendelsen af § 17, stk. 4-udvalg i sammenhaenge, hvor der er en stgrre abenhed.
Et eksempel fra Haderslev Kommune pa denne type § 17, stk. 4-udvalg, er omdannelsen af Haderslev
Havn. § 17, stk. 4-udvalget havde groft sagt kun dette udgangspunkt: Erhvervshavnen nedlaegges og
omradet omdannes til andet formal.

I forbindelse med anvendelsen af § 17, stk. 4-udvalg bgr efterfglgende forhold overvejes:

1. Politisk prioritet
Formen bgr kun tages i anvendelse, hvor der er en bred politisk vilje og opbakning til formalet,
som gnskes fremmet. Herunder ogsa, at der er en vilje til at drage nytte af det arbejde, som ud-
valget gar, samt prioritere ressourcer i bred forstand til at fremme formalet, nar arbejdet er af-
sluttet.
I forhold til de temaer, som er listet op af borgmesteren kan den brede politiske prioritet afklares
via temadrgftelse i Byradet, indarbejdelse i af temaer, som baerende for den nye planstrategi, po-
litiske drgftelser mellem partierne i Byradet i gvrigt.

2. Udpegning
Udvalget nedsaettes efter beslutning i Byrddet og medlemmerne udpeges af Byradet. I forbindelse
med udpegningen af sdvel byrddsmedlemmer som eksterne personer skal der vaere opmaerksom-
hed p3, at “omgivelserne” vil fokusere om de udpegede har "tyngde”, respekt, faglighed, reprae-
sentativitet m.v.

Omgivelserne vil vurdere, at Haderslev Kommunes Byrad faktisk mener prioriteringen, hvis § 17,
stk. 4-udvalget er ledet af borgmesteren, viceborgmesteren eller en udvalgsformand. Tyngden
vurderes i den naevnte raekkefglge. Det skal ikke udelukkes, at § 17, stk. 4-udvalget kan ledes af
en anden politiker eller ekstern person end de naevnte, men da skal pagzeldende nyde bred aner-
kendelse.

Medlemmerne af udvalget skal veere bredt respekteret — i Byradet sdvel som lokalsamfundet /
Haderslev Kommune. Det kan veere for deres engagement, faglighed eller lidt bredt formuleret
"betydning” for, at formalet rent faktisk ogsa efterfglgende vil blive omsat til handling.

Al den stund der er tale om et Byradsinitiativ, sa vil der vaere en vis fokus pa repraesentativitet.
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Er Byradet bredt repraesenteret? Er eksterne interesser, som matte vaere organiseret pd omradet
og i gvrigt vaere i besiddelse af rettigheder eller berettigede forventning om deltagelse repraesen-
teret? Vil enkeltpersoner, som ikke afspejler en interesse blive respekteret?

Erfaringsmaessigt har det vist sig muligt at sammenszette § 17, stk. 4-udvalg, som har kunnet
forene ovenstdende forhold. I forhold til sammensaetningen bgr der vaere opmaerksomhed pa, at
udvalget helst skal holde sig mellem 12 og 20 medlemmer excl. sekretariatsbetjeningen. Jo faerre
medlemmer desto bedre arbejder udvalget. Hvis flere skal involveres, sd kan udvalget afholde
konferencer, workshops, hgringer m.v.

Formandskab
Omgivelserne vil vurdere udvalgets indsatsomrade og prioriteringen heraf efter formandens posi-
tion/"tyngde”.

Honorar

Det skal afklares om medlemmerne skal have honorar for deltagelsen. Haderslev Kommune har

ikke tidligere udbetalt honorar til medlemmer af § 17, stk. 4-udvalg. Arbejdet i udvalget bgr un-
der alle omstaendigheder tilrettelaegges sadan, at det ikke pafgrer medlemmerne udgifter. Skulle
dette veere tilfaeldet, kan det overvejes at daekke disse omkostninger.

Kommissorium

Da der er tale om brede hensigtserklaeringer, som skal fgre til mere praecise programmer og kon-
krete projekter / indsatser anbefales det, at kommissoriet formuleres 8bent og med mulighed for,
at § 17, stk. 4-udvalget medvirker til at fastlaegge kommissoriets indhold i en dialogisk proces
med Byradet. Udvalgets fgrste opgave vil pd denne made vaere at konkretisere sit kommissorium
og opna Byradets godkendelse heraf.

Formuleringen af kommissoriet bgr ske med udgangspunkt i projektmodellen - se http://udcint-
ranet.intern.udcit.dk/index.asp?id=1198

Varighed for arbejdet

Varigheden af § 17, stk. 4-udvalgets arbejde bgr fastsaettes med udgangspunkt i indsatsomra-
dets kompleksitet og omfang. Dog bgr varigheden ikke overstige et ar, da omgivelserne ogsa vil
forvente fremdrift, fokus og handling nar der er tale om en saerlig politisk prioritering.

Sekretariatsbetjening

Der skal prioriteres kompetent sekretariatsbetjening. Fremdrift og resultat er afthaengig af, at der
bliver prioriteret savel traditionel sekretariatsbetjening (mgdeforberedelse, -tilrettelaeggelse og -
koordination, udsendelse af dagsorden og referat, journalisering, formidling, opfglgning m.v.)
som indholdsmeessig / faglig sekretariatsbetjening.

Beslutning om sekretariatsbetjening skal ogsa forholde sig til forankring af det administrative an-
svar.

@konomi

Der skal udarbejdes et budget omfattende sdvel udgifter som indtaegter / finansiering for § 17,
stk. 4-udvalget. P8 udgiftssiden kan der blive tale om udgifter til bl.a. mgdeafvikling, indkgb af
seerlige konsulentydelser (viden), studierejse, kommunikation/formidling, kgrsel m.v. Hertil kom-
mer naturligvis interne ressourcer til sekretariatsbetjeningen.
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Notat

Haderslev Kommune

CS Udviklingsafdelingen

Gaskaergade 26-28
6100 Haderslev

TIf. 74 34 34 34
Fax 74 34 00 34
post@haderslev.dk
www.haderslev.dk

Dir. tlf.
DAK@haderslev.dk

5. december 2012e Sagsident: 11/31005¢ Sagsbehandler: Hanne Bramming

Oversigt over udvalgsmedlemmer

Oversigt over § 17 stk. 4-udvalgene

Energirigtigt byggeri:

Bent Iversen (byrad)
Bo Morthorst Rasmussen (byrad)
Jens Chr. Gjesing (formand)  (Byrad)
Jesper Andreasen (byrad)
Karsten Skovbjerg (byrad)
Rune Larsson (adm.)
Mikael Kjeer-Jensen (adm.)
Rikke Martinussen (ekstern)
Torben Riis (ekstern)
Kjeld Sgberg (ekstern)
Ingolf Bak (ekstern)
Keld Pedersen (ekstern)
Jan Kleemann (ekstern)

Bosatning og markedsfgringskampagne

Irene Hggh (byrad)
Bent K. Andersen (byrad)
Maria Damgaard (formand) (byrad)
Jgrgen Smed (byrad)
H. P. Geil (byrad)
Henrik @rnstrup (adm.)
Charlotte Veilskov Friis (adm.)
Kurt Frede Lopdrup (adm.)
Ove Jakob Outzen (ekstern)
Rico Bjerre Soos (ekstern)

bive@haderslev.dk
bomr@haderslev.dk
jcgi@haderslev.dk
jean@haderslev.dk
ksko@haderslev.dk
rula@haderslev.dk
mije@haderslev.dk
rtm@plusm.dk
torben@erik-pedersen.dk
kis@soeberg.dk
iba@fbj.dk
keld.pedersen@3f.dk

jakl@eucsyd.dk

irho@haderslev.dk
beka@haderslev.dk
mada@haderslev.dk
smed@haderslev.dk
hapg@haderslev.dk
heor@haderslev.dk
chvf@haderslev.dk
kfld@haderslev.dk
oou@ucsyd.dk

rico@adformation.dk

= Haderslev
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Velfeerd og frivillighed
Uwe Jessen

Karl Gunnar Gregersen
Sgren Rishgj Jakobsen
Asta Freund

Allan Emiliussen (formand)
Charlotte Scheppan
Jorn Mejer

John Lauridsen

Lars Damkjeer

Vagn Mattson

Grethe Kristensen
Henning Wehner
Rasmus Hejsel

Administration:
Karsten Sperling
Sgren Klint Kistorp
Hanne Bramming

Rev. 5. marts 2012

(ekstern)
(ekstern)
(ekstern)
(ekstern)
(ekstern)
(ekstern)

uwje@haderslev.dk
kagr@haderslev.dk
sria@haderslev.dk
asfr@haderslev.dk
alem@haderslev.dk
csch@haderslev.dk
imha@haderslev.dk

john.lauridsen@3f.dk

lars@slotsvej38.dk

mattson-dif@mail.tele.dk

gk.kristensen@gmail.com

hwe@km.dk

fch@frivilligcenter.dk

kasp@haderslev.dk tIf. 74 34 00 11

sokk@haderslev.dk tIf. 74 34 17 21

hajp@haderslev.dk tif. 74 34 17 03
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MPG Samskabelse af offentlig veerdi gennem samarbejdsdrevne innovationsprocesser i styringsnetveerk Anders K Kousgaard

8.2 Mgdereferater fra udvalgenes arbejder

Jeg har valgt ikke at medtage mgdereferaterne fra udvalgenes mgder som bilag, da jeg har vurderet at
det indholdsmeessigt ikke star i rimeligt forhold til nyttevaerdi eller omfang. Jeg henviser i stedet til Ha-
derslev Kommunes hjemmeside, hvor mgdereferaterne kan ses.

Links til mgdereferater pa hjemmesiden er

e Udvalget for Energirigtigt Byggeri:
http://www.haderslev.dk/index.asp?id=12688&comID=457

e Udvalget for Velfeerd og frivillighed:
http://www.haderslev.dk/index.asp?id=12688&comID=459

8.3 Udvalgenes anbefalinger til Haderslev Byrad
8.3.1 Energirigtigt byggeri - Anbefalinger, ideer og aktiviteter til byradet fra § 17, stk.4-udvalget

8.3.2 §17, stk. 4-udvalget Velfaerd og Frivillighed - Ideer, aktiviteter og anbefalinger til byradet
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Dir. tif.
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25. oktober 2012 ¢ Sagsident: 11/31002e Sagsbehandler: Sgren Klint Kistorp

Energirigtigt byggeri — Anbefalinger, ideer og aktiviteter til byradet fra § 17, stk.4-udvalget

Notatets baggrund.

Dette notat indeholder de afsluttende anbefalinger til byradet fra indsatsudvalget Energirigtigt byggeri.
Materialet har veeret drgftet pd udvalgets seneste mgder og blev godkendt den 25. oktober 2012.

Notatet er opbygget saledes, at der farst er formuleret en fremtidig situation, som udvalget gerne ser
som virkeligheden i Haderslev kommune, altsd en vision eller et billede. For at bidrage til virkeligggrelsen
af denne fremtid, sd er der under visionen beskrevet en raekke opgaver og indsatser, der skal Igses og
herunder ogsa en raekke eksempler pd allerede igangsatte handlinger.

De forskellige indsatser er i den udstraekning, det er muligt, sggt adresseret i forhold til den eller de pri-
maere aktgrer/deltagere i forhold til indsatsens forankring og gennemfarelse.

Udvalgets udgangspunkt er det oprindelige og rammesaettende kommissorium for arbejdet og en raekke
eksterne og interne oplaeg og input, som har tydeliggjort den store udfordring, som Haderslev kommune
har pa omrédet i forhold til sdvel det energirigtige byggeri som p& klima- og baeredygtighedsomradet i
det hele taget.

I forbindelse med drgftelserne er der opstillet falgende tre mal, som arbejdet i udvalget og anbefalin-
gerne har taget udgangspunkt i

o at der er beskrevet/tilkendegivet en vision, nogle mal - og en strategi, en raekke handlinger, som
kan medvirke til, at den fzelles indsats pa omradet i Haderslev Kommune bade bliver resultatrig

og synlig

e at der er skabt grundlag for en fremtidig positiv afledt effekt i forbindelse med beskaeftigelse og
arbejdspladser i form af opkvalificering, bade fagligt og i forhold til kommunikation og samar-
bejde og flere ansatte/flere virksomheder, og

e at der er igangsat og gerne afprgvet et antal konkrete aktiviteter, som understgtter de mal, ud-
valget stiler efter i form af fokus pd en stgrre lokal/kommunal indsats i forbindelse med energirig-
tigt byggeri/bzeredygtighed og miljgmaessige hensyn,
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UDVALGETS FORSTE ANBEFALING - POLITIK OG STRATEGIFORMULERING
Helt overordnet gnsker udvalget, at

Energirigtigt byggeri skal have en klar og staerk profil i Haderslev Kommune.
Derfor er den primaere overordnede opgave, at

Haderslev Kommune skal vedtage en politik og fremlaegge en strategi for, hvad der fremadret-
tet skal kendetegne Haderslev pa det energi- og miljgmaessige omrade, bdde nar det handler
om udviklingen af nuvarende bebyggede omrader/bygninger og de nye byomrader og deres
bygninger og anlaeg.

e Hovedudfordringen ligger primaert i forhold til de nuvaerende bebyggede omrader og deres ‘over-
levelse’ i energi- og miljgmaessig og dermed ogsa i gkonomisk henseende.

e De fremtidige nye omrdder og byggeriet heri skal traekke i den eller de rigtige retninger i forhold
til klimatilpasning og baeredygtighed.

e Udvalget foreslar, at Haderslev Kommune arbejder for en klimarelateret handlingsplan, og at den
pfi sigt deekker hele kommunen. (Pt. har omkring 75 % af alle kommuner en klimarelateret hand-
lingsplan, og blandt disse kommuner, er det igen omkring 75 %, der har en plan, der daekker
hele kommunen).

e Handlingsplanen skal indeholde nzere og opndelige delmal for CO2-reduktionen. (Samtlige kom-
muner med en klimahandlingsplan har konkrete CO2-reduktionsmé8l - typisk 2 % som et gen-
nemsnitligt 8rligt reduktionsmdl. Dette mél svarer til den m8lsaetning, der fremg8r af den aftale
om CO2-reduktion, som 73 af landets 98 kommuner har underskrevet med Danmarks Naturfred-
ningsforening).

Tovholder - Udvalget for Plan og Miljg/Erhverv- og Borgerservice (Plan og Ejendomsudvikling
og Teknik og Miljg)

Konkrete initiativer og aktiviteter i forhold til politik- og strategiarbejdet

Konkret foresldr udvalget, at fglgende initiativer og aktiviteter indgar i et politik- og strategiarbejde pa
energi- og miljgomradet i Haderslev Kommune. Flere af initiativerne og aktiviteterne kan og bgr igang-
seettes umiddelbart, idet de vil veere med til at stgtte og synligggre en politik- og strategiproces.

1. Der skal nedsaettes et ‘energirad’, der fx mgdes to gange om aret - det ene mgde kan afholdes
sammen med ‘energidag/energimesse’ — se punkt 4. Sikre og gennemfgre synlighed og aktualitet
og tilgeengelighed. Tovholder — Haderslev Kommune og § 17-udvalget Energirigtigt byg-
geri.

2. Kommunen skal tage malrettet fat p& en information om emnet Energirigtigt byggeri - Hjemme-
sidemulighed eller selvstaendig informations-platform. Inspiration fra Project Zero - Sgnderborg.
Primzer tovholder — Haderslev Kommune — med mulig felgegruppe/energirad.

3. Haderslev Kommune skal sikre stgrre synligggrelse af kommunens egne aktiviteter og planlzeg-
ning pa omradet - herunder konkret information om de kommunale rammer i forhold til energi-
forbedringer mm. Tovholder - Haderslev Kommune
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4. Planlaegge og afholde en arlig energidag - fx p& Gravene/SE-Arena eller lignende synlige og til-
gaengelige steder. Tovholdere og deltagere: Haderslev Kommune, erhvervsfremmeorga-
nisation, rddgivere, handvaerkere, energiselskaber, interesseorganisationer i gvrigt,
ejendomsmeaeglere, store bygningsejere, pressen m.fl.

5. Haderslev Kommune har en saerlig udfordring i forhold til den gamle bygningsmasse og skal have
saerlig fokus pa sikring af bevaringsveerdierne. Der kan udpeges et eller flere saerlige omrader i
den centrale del af Haderslev, som udvikles og bruges som (gode) eksempler pa savel fortsat ud-
vikling af gode og levende/attraktive bymiljger samt helt nye omrader, der bade i kraft af egne
kvaliteter og energi- og planmaessige tilskud i forhold til omgivelserne kan medfgre fordele for

bdde det nye omrdde og den bestdende by.
Tovholder - Haderslev Kommune, rddgivere, ejendomsejere, m.fl.

6. Det er vigtig at beskrive finansierings-delen i forbindelse med den energimaessige del af omkost-
ningerne i forhold til det at bo i/bruge bygninger. Energiforbruget udggr en vigtig og en forholds-
vis stgrre og stgrre post i forhold til en bygnings samlede gkonomi. Tovholder - Haderslev
Kommune, Energirdd, pengeinstitutter.

7. Haderslev Kommune skal ansaette en borgerrettet og neutral energikonsulent/inspirator/ kontakt-
person og formidler. Tovholder — Haderslev Kommune.

UDVALGETS ANDEN ANBEFALING - ERHVERVS- OG UDDANNELSESMASSIG FOKUS

Udvalget ser et vigtigt erhvervs- og udviklingsmaessigt potentiale i en gget lokal indsats i forbindelse med
energirigtigt byggeri og beaeredygtighed. Derfor anbefaler udvalget, at

den fremtidige erhvervs- og uddannelsesmaessige indsats ogsa bygger pa en sarlig fokus pa
energirigtigt byggeri og baeredygtighed

o Indsatsen kan baseres pa de aktuelle og fremtidige virksomheder/virksomhedsstrukturer, som er
karakteriseret ved mange sma og mellemstore virksomheder inden for omradet.

e Uddannelse af medarbejdere og stabil og gerne fortsat fagligt udviklende og udfordrende beskaef-
tigelse inden for byggeri og tilknyttede virksomheder er afggrende for en vaekst bade i forhold til
virksomheder og ansatte.

e Haderslev Kommune skal saette et mal i forhold til gget indeks for virksomheder/ansatte i forskel-
lige brancher, der har med energi, miljg og byggeri at ggre.

Tovholder — Haderslev Kommune, erhvervsorganisationer, faglige organisationer, uddannel-
sesinstitutioner m.fl.

Konkret er der igangsat eller foreslaet udvalget fglgende, som nogle af virkemidlerne i forhold til en frem-
tidig udvikling af virksomheder og beskzaeftigede inden for omradet:

8. Kompetenceudvikling af virksomheder og hdndvaerkere i forhold til Energirigtigt byggeri — bade i
forhold til det konkrete faglige og i forhold til samarbejde og kommunikation med kunden i cen-
trum. Projektet har fokus p@ uddannelse og beskaeftigelse med det formal at fastholde og gerne
udvide beskaeftigelsen og virksomhedernes antal. Projektet er igangsat med afszet i de lokale
uddannelsesinstitutioner og i samarbejde med repraesentanter for fagforening, virksomheder og
Haderslev Kommune. @konomiudvalget har bevilget 25.000,-kr., som daekker omkring halvdelen
af projekt-starten. Tovholder er VEU/Bygruppen.
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9. Lokal og konkret malrettet Energiguide. Reklamefinansieret og opbygget med szerlig fokus pa
umiddelbare indsatser, muligheder og kontaktoplysninger. Udkommer oktober/november 2012.
Tovholder Teknik og Miljg.

10. Gennemfgre en malrettet henvendelse og indsats i forhold til en raekke ejendomme/bygninger i
landomraderne, som kunne vaere gode og spaendende eksempelprojekter. Eksemplerne kan evt.
indgd i en mulig Energiguide 2 - og i den Igbende information. Tovholder - Haderslev Kom-
mune og Energirad.

11. Gennemfgre et lokalt initiativ med fokus pa en malrettet energibesparende indsats i et aktivt, af-
graenset og synligt omrade i Haderslev kommune - Hammelev By. Et samlet og lokalt forankret
initiativ mellem et lokalomrdde og (lokale) virksomheder med fokus pa konkrete energibesparel-
sesindsatser, primaert i forhold til den bestdende bebyggelse. Men ogsa i forbindelse med ombyg-
ninger og nybyggeri. Stgttet/bakket op af politikere og med let administrativ tilgeengelighed i de
tilfaelde, hvor det er ngdvendigt. Eksemplet skal fungere som et godt og inspirerende vindue og
en igangsaetter i forhold til andre lignende indsatser i by og pa land. Primeere aktgrer: Lokale
virksomheder, grundejerforening/borgerforening og sekundaert politikere og admini-
strative medarbejdere.

12. Deltagelse i pilotprojekt med fokus pa gkonomisk baeredygtig energirenovering af enfamiliehuse i
landdistrikter. Byfornyelsens forsggs- og udviklingsmidler 2012 er blevet ansggt. Hvis projektet

tildeles midler vil det kunne starte primo 2013 - og forventes afsluttet 6-7 maneder senere. Tov-
holder — Haderslev Kommune - Erhverv og Borgerservice.

For notatet, SKK - 25.oktober 2012.
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Notat Haderslev Kommune
Erhverv og Borgerservice
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6100 Haderslev

TIf. 74 34 34 34
Fax 74 34 00 34
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Dir. tlf.
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95. december 2012 « Sagsident: 11/31004e Sagsbehandler: Klavs B. Thomsen

§ 17, stk. 4-udvalget Velfzerd og Frivillighed - Ideer, aktiviteter og anbefalinger til byrédet

Baggrund for notatet:
P& de seneste mg@der har udvalget arbejdet med at opsummere og skaerpe sine initiativer og anbefalinger
til byradet.

Notatet forventes faerdiggjort p@ baggrund af udvalgets mgde den 14. november 2012.

De forskellige indsatser er, i den udstraekning det er muligt, sggt adresseret i forhold til den eller de pri-
meere aktgrer/ansvarlige i forhold til indsatsens forankring og gennemfgrelse.

AFRAPPORTERING

Forord

§ 17, stk. 4-udvalget Velfaerd og Frivillighed har i hele 2012 arbejdet med status og udvikling af frivillig-
heden i Haderslev Kommune. Dette er blandt andet sket pa baggrund af bidrag fra dialogmgde i Hamme-
lev Forsamlingshus den 21. juni 2011, som blev gennemfgrt i anledning af EU’s udnaevnelse af 2011 til
frivillighedsar.

Strategi for frivillighed og det aktive medborgerskab

P& baggrund af udvalgets arbejde, foresldes det at der udarbejdes en strategi - en strategi, hvormed det
er gnsket at fastholde omradets store frivillige engagement, men ogsa konstant vaere opmaerksom pa
nye muligheder og udbygge samspillet mellem frivillige aktgrer og bl.a. Haderslev Kommune.

Strategien bgr bl.a. tage afsaet i Planstrategi 2011’s formulering af det aktive medborgerskab som vee-
sentlig omdrejningspunkt for samfundets aktiviteter og understgttelse samt udvikling af sdvel store som
sma forpligtende feellesskaber.

Uddrag fra Planstrategi 2011 - Medborgerskab:

Hvor vil vi hen og hvordan?

Haderslev Kommune vil arbejde for at der etableres nye samarbejdsformer, hvor brugerdreven innova-
tion, frivillighed og gensidig brug af hinandens ressourcer skal veere med til at udvikle og understgtte ini-
tiativer inden for fx sundhed, erhvervsudvikling, uddannelse og ivaerksaetteri. Vi vil anvende medborger-
skabet - herunder frivillighed — som et strategisk vaerktgj til at afdaekke muligheder og skabe nye initiati-
ver, szrligt med fokus pd unge, aeldre og borgere med anden etnisk baggrund gennem hverdagens akti-
viteter som uddannelse, kultur-, idreaets- og fritidstilbud.

Haderslev Kommune vil stgtte og anerkende ildsjeele, samt formidle og understgtte netvaerk og net-
veerksdannelser.
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Hvordan nar vi derhen?
Haderslev Kommmune vil fortsat stgtte ildsjaele og sikre deres anerkendelse
Haderslev Kommune bidrager til en udbygning af frivillighed, bl.a. ved at formulere en frivillighedsstrategi

Haderslev Kommune virker som ‘fgdselshjaelper’ og formidler af netvaerk for frivillige

Ideer og initiativer til forfglgelse
I forlaengelse af ovenstdende anbefaler udvalget, at fglgende projekter beskrives naermere, sgges finasie-
ret og igangseettes:

1. Fysisk mgde- og netvaerkssted

Udvalget anbefaler byradet, at der i kommende sundhedshuse i Haderslev og Vojens indlejres fysiske
netvaerks- og mgdesteder vedrgrende frivillighedsomradet.

I samarbejde med lokale biblioteker vil der hermed etableres fysiske netvaerkssteder, som danner
ramme om mgder mellem foreninger, frivillige, ildsjeele og andre aktgrer samt de aktiviter og tilbud
det kan indebeere.

En kommende Igsning i Gram kan tegne sig anderledes, og oplagt ske i en kobling mellem idraetscen-
tret og laegehuset.

Det videre arbejde anbefales forankret i Udvalget for Sundhed og Forebyggelse.

Udvalget laegger vaegt pa, at der ikke sker en total erstatning for de eksisterende indgange til frivilligt

engagement i kommunen. Det er vaesentligt at der ogsd i sundhedshuse skabes rum for diskret/ano-
nym adgang mere uafhaengigt af de faglige dele.

Anbefalingen beror bl.a. pa frivillighedsundersggelsen, som understgtter oplevelsen af, at faste kon-
taktpersoner medvirker til at ...osv.

Ansvarlige er Haderslev Kommune - Voksen og Sundhedsservice og Kultur og Fritid

2. Fast kommunal kontaktperson

Udvalget anbefaler byrddet, at der sikres fast kontaktperson til den kommunale administration. Det
understreges at rollen saerligt bgr varetage bindeled pa tvaers af de forskellige frivillige tilbud.

3. Frivilligt forum
Udvalget anbefaler byrddet, at der arbejdes for at etablere et organ, som varetager frivillighedsomra-

det, og at dette forum er uden politisk deltagelse og med reference til byradet.

Udvalget lzegger vaegt pd, at kommende rad skal have pondus over for byrddet. Dette bgr sikres gen-
nem radets platform og rolle, samt ved rekruttering.

Organisering af radet anbefales ved ...
Se bilag: "Overvejelser i forhold til etablering af Frivillighedsrdd” (notat)

Ansvarlige er ...
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4. Virtuelt mgde- og netveaerkssted for frivillige aktgrer

Udvalget anbefaler at der med Haderslev Kommunes medvirken etableres et virtuelt mgde- og net-
vaerksted, som skal understgtte og fremme det aktive medborgerskab. Den virtuelle platform skal
muligggr kommunikation omkring tilbud og efterspgrgsel mellem borgere og foreninger i forhold til
frivillige bidrag og hjaelp i forskellige henseender.

Platformen bgr etableres som en selvstaendig hjemmeside og drives af frivillige - for frivillige.

Se bilag: "Virtuel netvaerksplatform for frivillige” (notat)

Ansvarlige er Haderslev Kommune - Kultur og Fritid, frivillige foreninger, ildsjzele

5. Fortsat anvendelse og understgttelse af dialogmodel

Udvalget anbefaler, at der fortsat sker en anvendelse og udvikling af dialogmodel med henblik pa at
indgd partnerskabsaftaler med lokalsamfund og frivillige aktgrer for derigennem at understgtte og
udvikle lokale aktiviteter og tilbud.

Anbefalingen sker bl.a. pd baggrund af erfaringer fra Jegerup, Arnum og Vedsted.
Se bilag: "Partnerskabsaftale” (notat)

Ansvarlige er Haderslev Kommune - Erhvervs- og Borgerservice, foreninger, borgergrup-
per

6. Udvikling af samspil mellem fagprofessionelle og frivillige

Udvalget anbefaler, at relationerne mellem de fagprofesionelle og frivillige dyrkes og at der vedva-
rende er fokus pa samarbejdsudfordringer og udvikling i samarbejdsflader.

Som led i den proces tilrettelaegges en workshop med relevante aktgrer den 22. januar 2013.

Ansvarlige er Haderslev Kommune - direktionen, Voksen og Sundhedsservice, Kultur og
Fritid, Bern og Familieservice, faglige organisationer, frivillige organisationer

7. Nordisk venskabsbysamarbejde

Udvalget anbefaler, at levendeggre det nordiske
Venskabsbysarbejde i hgjere grad levendeggres. Dette fores|ds sikret ved hjeelp af faste og leengere-
varende kontakter, og gerne blandt frivillige ildsjeele.

Ansvarlige er ...

8. Frivillighedsundersggelsen - udfordringer og muligheder

Udvalget anbefaler byradet, at de i rapporten udpegede udfordringer, og det fortsatte arbejde med at
pleje og forbedre vilkarene for det frivillige engagement i kommunen, forankres i et kommende frivil-
lighedsrad.

Indtil da forankres arbejdet i Udvalget for Kultur og Fritid samt Udvalget for Sundhed og Forebyg-
gelse.

Se bilag: "Undersggelse af frivillighed i Haderslev Kommune, juni — august 2012” (rapport)
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Anbefalinger til Byradet
Fra sine drgftelser vil udvalget fremhaeve fglgende synspunkter:

e Byradet skal vaere skarp p&, at der kan accepteres en forskellighed i serviceniveau og "ydel-
ser’ pa de omréder, hvor frivillige involveres.

o Eksempelvis definerer brugerne p& Bispen selv serviceniveauet - rammerne eksisterer
med kommunalt virke, mens indholdet i hgj grad bestemmes af brugere.

e De frivillige Igser opgaver, som ikke ellers ville blive lgst. Det vil sige at nye opgaver lgses
som supplement til den kommunalt sikrede velfaerd.

o De frivillige ved godt, at de gar en anden forskel pad andre omrader, end den forskel de fag-
lige/professionelle indsatser ggr. Dette ngdvendiggar et behov for at tydeligggre etiske standar-
der for samspillet mellem frivillige og faglige/professionelle.

e Der bgr vaere opmeaerksomhed p3a, hvad der er kan- og hvad der er skal-opgaver. Der er i
vaesentlig grad en sammenhang mellem lovbundne opgaver og faglige/fagkraevende skal-opga-
ver.

¢ Greaenseflader: Der er skal-opgaver i kommunen, som de frivillige ikke kan understgtte eller Igse
(fx fysioterapi etc. som er fag-faglige opgaver). Til gengaeld indebzerer kan-opgaverne, at graen-
seflader i ‘arbejdsdelingen’ kan flytte sig over tid.

e Vaer opmaerksom pd at undgd ‘frivillig tvang’ i forbindelse med kommunale velfserdsopgaver

e Mange opgaver, som eksempelvis vagekoner pa plejehjem, er ikke noget problem sa laenge det
implementeres rigtigt. Involvér erfaringer og hjalp fra de forskellige frivillige organisationer!

e Fjern ikke § 79-ordningen - med f& midler genereres meget frivillighed!

¢ Pil ikke for meget i de frivilliges arbejde, og veere saerlig opmaerksom pf% restriktioner mv.
For meget kommunal indblanding i indhold i det frivillige arbejde, kan fa det til at falde fra hinan-
den.

e Det aktive medborgerskab kan understgttes ved hjzelp af en virtuel markeds-
plads/webportal. Her understgttes bade de store, tveergdende feellesskaber, som sma, lokale
feellesskaber. Efter udvalgets opfattelse vil en model, hvor en feelles/central webportal kobles til
de lokale hjemmesider, formentlig veere den mest optimale. Ligesom den skal kunne findes via
kommunens hjemmeside.

o Det frivillige arbejde har brug for en koordinerende funktion, praget af faglighed, engage-
ment, kontinuitet, bredt kendskab til frivilligt arbejde og til aktgrer. Af hensyn til sparring og idé-
udvikling er der behov for et miljg/en kreds af engagerede mennesker.

e Endvidere kan anfgres:

© at der tages udgangspunkt i eksisterende frivillige ressourcer

o at det frivillige arbejde understgttes ved cafémiljoer med treeffe-/madetider ift. koordine-
rende funktion og fx patientforeninger

o at den understgttende funktion sker steder, hvor folk er i forvejen - fx pa biblioteker og i
sundhedshuse.

e Erkendelser, lzering og anbefalinger/fokusomrade fra Frivillighedsundersggelsen
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Udvalget anbefaler at byrddet drofter fglgende opmaerksomhedspunkter:

¢ Reelle behov. Hvilke opgaver er egnet til frivillige? Er der drifts-opgaver der bedst Igses lokalt?

o Rekruttering af frivillige. Hvordan far vi formidlet Kommunens udfordringer og hvordan rekrut-
terer vi frivillige til at hjaelpe/ samarbejde? Hvilke rum og fora har vi til rf:’ldighed? Hvem er "kata-
lysator” for aktivitet og udvikling?

e Fra frivillig til frivillig. Hvordan far vi etableret en platform, hvor frivillige mgder frivillige? Hvor
behovet mgder ressourcerne?

e Uddannelse. Hvordan sikrer vi at de frivillige er klaedt pa til at mgde de udfordringer, de matte
mgde i deres frivillige engagement?

e Spilleregler. Hvordan ggr vi det nemt for frivillige? Hvilke "spilleregler” skal lempes?

e Markering og festligholdelse. Hvordan "honorerer” og hylder vi friviligheden? Hvilke arrange-
menter findes der? Er der behov og mulighed for at samle aktiviteter?

o Medborgerskabet. Medborgerskabet trives i sm& enheder. Hvordan motiverer vi borgere til at
tage mere ansvar, hjelpe kommunen og tage ansvar for sig selv og hinanden? Hvilke fora moti-
verer medborgerskabet? Beboerforeninger, landdistrikter o.s.v.

BAGGRUND

Udvalgets medlemmer:
Udvalget har best3et af fgslgende medlemmer:

e Allan Emiliussen (byrddsmedlem, formand)
e Karl Gunnar Gregersen (byrddsmedlem)

e Asta Freund (byradsmedlem)

e Sgren Rishgj Jacobsen (byradsmedlem)

e Uwe Jessen (byradsmedlem)

e Vagn Mattson (frivillig)

e Lars Chr. Kjaergaard (frivillig)

e Henning Wehner (frivillig)

e John Lauridsen (frivillig)

e Rasmus Hejsel (frivillig)

e Grethe Kristensen (frivillig)

e Lars Damkjeer (frivillig)

e Charlotte Scheppan (repr. for administrationen)
e Jgrn Mejer (repr. for administrationen)

Mgdeaktiviteter og deltagelse i andre arrangementer

Udvalget har i perioden januar til november 2012 afholdt 10 udvalgsmgder.

I januar 2012 gaestede Dorte N. Gotthardsen, Center fra Frivilligt Socialt Arbejde, udvalget med et inspi-
rerende oplaeg, som har bidraget til afsaet for udvalgets arbejde.

I maj 2012 besggte journalist fra Danske Kommuner udvalget, hvilket resulterede i en artikel om udval-
get i bladets juni-udgave (se bilag: “"Haderslev vil kende sine frivillige”, Danske kommuner, no.19,
2012).

I juni 2012 blev udvalget inspireret og provokeret af fremtidsforsker Jesper Bo Jespersen pa et fzlles ar-
rangement for de tre § 17, stk. 4-udvalg.

Udvalgets medlemmer deltog i Sports- og Aktivitetsfestivalen i Vojens i august og Frivillig fredag i sep-
tember 2012.

Pa flere mgder har deltaget observatgrer og lyttere med interesse i udvalgets arbejdsform og arbejdsom-
o
rade.

82




MPG Samskabelse af offentlig veerdi gennem samarbejdsdrevne innovationsprocesser i styringsnetvaerk

Anders K Kousgaard

8.4 Oversigt over respondenter - interviewplan
ID | Respondent 17,4 | Dato Titel Politisk
parti
P1 | Jens Christian Gjesing | UEB 18.10.2012 | Borgmester A
P2 | Jesper Andreasen UEB 18.10.2012 | Byrddsmedlem \
P3 | Allan Emiliussen UVF 16.10.2012 | Byrddsmedlem \
P4 | Sgren Rishgj Jakobsen | UVF 17.10.2012 | Byrddsmedlem A
E1 | Jan Kleemann UEB 22.10.2012 | Afdelingschef, EUC Syd
E2 | Grethe Kristensen UVF 12.10.2012 | Lokalformand, Kraeftens Bekeempelse
E3 | Rasmus Hejsel UVF 10.10.2012 | Daglig leder, Frivilligcenter Haderslev
E4 | Rikke Martinusen UEB 24.10.2012 | Arkitekt, Tegnestuen Mejeriet A/S
A | Rune Larsson UEB 25.10.2012 | Direktgr, Erhvervs- og Borgerservice
1
A | Charlotte Scheppan32 UVF 13.11.2012 | Direktgr, Voksen- og Sundhedsservice
2
A | Jorn Mejer UVF 24.10.2012 | Afdelingschef for Kultur og Fritid
3
A | Mikael Kjeer-Jensen UEB 23.10.2012 | Teamleder Byg og Bolig
4

Respondenterne er listet efter medlemsgruppering i udvalgene. Politikerne er identificeret med et P1,
P2 og sa fremdeles. Tilsvarende er de eksterne medlemmer identificeret med et E og de interne, admi-

nistrative embedspersoner med et A.

Denne identifikation gar igen pa spgrgeguiden, og er brugt til at identificere henvisninger til de enkelte
respondenter i analysekapitlet.

32 Dette interview blev flyttet flere gange som fglge af travlhed, sygdom og dobbeltbookinger. Jeg valgte dog at
fastholde interviewet, da jeg vurderede at bidraget var vaesentligt at fa med. Interviewet var meget berigende
for empirien.
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8.5 Spgrgeguide til interviews

Master of Public Governance
Masterprojekt

Samskabelse af offentlig vaerdi gennem samarbejds-
drevne innovationsprocesser i styringsnetvaerk

Spergeguide

Interview med:

ID| P |E|A

Bl W N =

P: Politiker
E: Ekstern/frivillig

A: Administrativ

Dato:
Tid:
Varighed:
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Sporgeguide

Tak for, at du vil medvirke til dette interview. Jeg forestiller mig, at interviewet skal have form
som en semistruktureret samtale, guidet af en raekke spgrgsmal med afseet i problemstillingen
i min masterafthandling. Jeg har bedt om, at vi afszetter op til to timer til interviewet, hvilket

jeg forventer, er rigelig tid til at nd omkring emnerne.

Inden vi gar i gang, skal jeg naevne, at interviewet bliver optaget pa en digital diktafon, sa jeg

ikke behgver at notere undervejs, og i stedet kan fokusere pa samtalen. Det haber jeg, er OK

med dig? | ok

Afhandlingens emne
Helt overordnet handler min masterathandling om, hvordan der - eventuelt - kan skabes of-

fentlig veerdi gennem samarbejdsdrevne innovationsprocesser, og mere specifikt om, hvilke
ledelsesmaessige udfordringer det kan medfgre at skabe offentlig veerdi pa denne made, og

hvordan disse udfordringer sa kan handteres.

[ dette perspektiv er Haderslev Kommunes § 17, stk. 4-udvalg interessante at tage afsaet i som
case, fordi der netop er tale om samarbejdsdrevne processer og fordi udvalgene kan anskues
som netvaerk, idet der indgar forskellige og andre parter end under "normale” lokalpolitiske
omsteendigheder. Det giver nogle andre og anderledes vilkar, forventninger til og forudseet-

ninger for, hvordan de konkrete problemstillinger kan bearbejdes.

Spgrgsmal sa langt?

OK, lad os ga i gang!
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Usikkerhed (substantiel)

Kan du prgve at beskrive med dine egne ord, hvad det er for en opgave, det

17,4-udvalg du sidder i, beskaeftiger sig med?

Har din egen forstdelse af det du lige har naevnt, a&ndret sig undervejs i arbej-

det i udvalget?

[ starten, var der da efter din oplevelse, forskellige opfattelser af, hvad udval-

get skulle arbejde med blandt udvalgets forskellige medlemmer?

Synes du, at du har oplevet, at andre i udvalget har sendret deres forstaelse af

udvalgets arbejdsopgave undervejs i arbejdet?

o Hvis ja, er det sa fordi I har arbejdet med disse forskellige opfattelser?

Har I forsggt at na til enighed om en felles opfattelse?

o Hvisja, kan du naevne eksempler pa, hvordan I sa maske er blevet
enige om, hvad det er udvalget skulle arbejde med eller ikke arbejde

med?

Har [ drgftet jer til rette om en feelles opfattelse, og har I valgt emner fra,
selvom der maske var delvis opbakning til at arbejde videre med dem? Hvor-

for?

o Hvad tror du har veeret de vigtigste medvirkende arsager til, at/hvis
opfattelserne af, hvad udvalgets arbejde gar ud pa, har eendret sig un-

dervejs?

Er der nogen i udvalget, som du synes taler med stgrre vaegt end andre pa
grund af eksempelvis faglighed, viden eller maske vedkommendes position

(du behgver ikke naevne navne)? Tror du, der er andre, der synes det?

o Thvilken udstrakning tror du, det pavirker udvalgets made at arbejde

p4, at/hvis det forholder sig sddan? Positivt/negativt/pavirker ikke?

Har det vaeret din oplevelse, at der har veeret eller er synspunkter, som nyder

forrang fremfor andre, uden at det reelt er blevet sagt hgjt?

Synes du, at de forskellige opfattelser har faet samme plads/vaegt i udvalgets

arbejde?
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Usikkerhed (substantiel)

E: oplever du, at du som eksternt medlem, bliver lyttet mere til, mindre til el-
ler lige meget til i forhold til udvalgets arbejde og emneomrade? Hvilken be-

tydning leegger du i det? Hvor vigtigt er det for dig, at du oplever det sddan?

Er der, efter din oplevelse, emner, som det bevidst eller ubevidst er blevet

valgt fra at arbejde med, fordi I ikke har kunnet blive enige?

Usikkerhed (strategisk)

Et vaesentligt kendetegn ved samarbejdsdrevet innovation, er nyttigggrelsen
af den viden, som hver af deltagerne bringer ind i netvaerket i forhold til at

skabe ny viden og nye Igsninger. I hvilken udstrakning oplever du, at den vi-
den du bringer ind i samarbejdet bliver taget imod og anerkendt som vaerdi-

fuld af de andre i udvalget?

Tror du, der er andre medlemmer af udvalget, som oplever noget andet?

Hvordan synes du det kommer til udtryk?

[ hvilken udstraekning oplever du, at der er forskellige mdlsaetninger for ud-
valgets arbejde blandt udvalgets medlemmer? Er det noget, som tilkendegi-

ves tydeligt?

[ hvilken udstraekning har du oplevet, at dine eller andres mdlsatninger har
@ndret sig undervejs under indflydelse af forlgbet af udvalgets arbejde eller

andres pavirkning?

[ den udstraekning, du synes, der har veeret a&ndringer i de oplevede malsaet-
ninger, har det sa vaeret positivt, negativt eller uden betydning for din ople-

velse af samarbejdet i udvalget?

Er det din oplevelse, at der er medlemmer eller repraesentanter fra de tre
grupperinger, som forsgger at bygge bro mellem disse forskelle? Eller det

modsatte? Hvordan?

P/A: I hvilken udstreekning er det din oplevelse, at de eksterne medlemmer
mgder ind med en bestemt dagsorden, og forsgger at fremme deres egen sag,

maske endda pa bekostning af helheden?
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Usikkerhed (substantiel)

P/A: I hvilken udstreekning er det din oplevelse, at de eksterne medlemmer
har tillid til, at man kan regne med, at [ som P/A faktisk mener det alvorligt

med 17,4 udvalgene?

E: [ hvilken udstrakning er det din oplevelse, at du som eksternt medlem

kan stole p3, at P/A faktisk mener det alvorligt med 17,4-udvalgene?

Er det din oplevelse, at der i udvalgets arbejde kan identificeres nogle tyde-

lige faser? Hvilke? Hvordan synes du det er kommet til udtryk?

Har samarbejdet haft forskellig karakter eller et forskelligt udtryk i de for-

skellige faser?

Har der veeret seerlige situationer eller faser, som du synes har veeret sarligt

betydende i forhold til udvalgets arbejde? Hvilke? Hvordan?

Tror du, at der i udvalget er medlemmer, grupper eller grupperinger, som
har seerlige interesser i forhold til resultaterne af udvalgets arbejde? (du be-
hgver ikke naevne navne), og hvordan synes du i givet fald det kommer til ud-
tryk? Kommer det til udtryk? Hvorfor tror du det forholder sig sddan? Eller

det modsatte?

Er der eller har der, efter din oplevelse, udviklet sig seerlige ritualer eller ad-
feerd i forhold til udvalgets konkrete arbejde? For eksempel omkring delta-
gelse i mgderne, mg@dedisciplin, information fra mgderne, beslutningstag-

ning? Bestemte pladser? Hvem der tager ordet? Leder mgderne? Andet?

Hvordan oplever du, at der trzeffes der beslutninger i udvalget?

[ hvilken udstraekning oplever du, at de embedspersoner, som deltager som
tilforordnede/facilitatorer i forhold til udvalget (altsa ikke er medlemmer),
optrader neutralt i forholdet til udvalgets problemstillinger og arbejdsopga-

ver?

Usikkerhed (institutionel)

Hvordan synes du generelt betragtet, at samarbejdet i udvalget fungerer,

hvis du skal vurdere det lige nu, i dag?
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Usikkerhed (institutionel)

Synes du, at samarbejdet har @ndret sig over tid? P4 hvilken made? Hvad har
e@ndret sig? Hvorfor tror du, det er sddan? Kan du komme i tanke om szerlige

indikatorer eller tegn pa sendringer i samarbejdet?

Der blev fra starten lagt vaegt p3, at udvalgets medlemmer skulle indgd i ar-
bejdet i udvalget pa ligeveerdige vilkar uanset om de er politikere, eksterne
eller administrative medlemmer. Er det din oplevelse, at det har veeret tilfzel-
det?

o Synes du, at det har andret sig undervejs?

Er det din oplevelse, at de andre medlemmer har deltaget i arbejdet i udval-
get ud fra den rolle, de har i andre sammenhzenge eller synes du, at de er
gdetind i arbejdet ud fra den veaegtning af ligeveerdighedsprincippet, jeg naev-

nede fgr?

Tror du, at de forskellige forventninger, der gensidigt kan teenkes at vaere
mellem grupperne til de rolle og positioner, folk har i andre sammenhznge,
har pavirket gruppernes made at indga i udvalgsarbejdet pa?

o I hvilken udstraekning tror du, at det pavirker udvalgsarbejdet?

Er det din oplevelse, at arbejdet i udvalget, som det er skredet frem, har aen-
dret positionerne, dvs. indflydelsesforholdene internt udvalget? Hvorfor tror,

du det er/ikke er sadan?

o Kan du komme i tanke om, hvorvidt det kan vare betinget af saerlige
begivenheder eller har udvalgsarbejdet udviklet sig pa en made un-

dervejs, som maske kan forklare det?

o Har det, efter din opfattelse, veeret positivt, negativt eller uden betyd-
ning for udvalgets samarbejde, at/hvis rollefordelingen og positio-

nerne har endret sig undervejs?

P: I hvilken udstreekning har du som politiker oplevet, at A har indtaget an-
dre roller eller positioner, end du oplever i det daglige samarbejde med A i
andre sammenhaenge?

o Har det, efter din opfattelse, veeret positivt, negativt eller uden betyd-

ning for udvalgets samarbejde?
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Usikkerhed (institutionel)

P: i hvilken udstraekning har du oplevet, at forventningerne til dig fra de eks-
terne medlemmer har zendret sig som fglge af udvalgsarbejdet?

o Er forventninger sterkere, svagere eller ueendrede?

P: Vil du som P vaere mere, mindre eller lige tilbgjelig til at se velvilligt pa et

udvidet samarbejde med E efter at siddeti 17,4-udvalget?

A: I hvilken udstraekning synes du, at P har veeret i stand til at indga i ud-

valgsarbejdet pa lige fod med A/E?

A: [ hvilken udstraekning og hvordan synes du, at det har udfordret din rolle

som A at sidde i 17,4-udvalget?

A: har du som A oplevet szerlige behov for at skubbe pa, understgtte eller in-
spirere udvalgsarbejdet undervejs?
o Hvordan? Hvordan tror du det bliver opfattet af P/E?

o Erdetdin oplevelse, at det er blevet forventet af dig?

Oplever du, at der er grupper af medlemmer som, efter din opfattelse, er saer-
ligt opmaerksomme pa deres egen rolle- og/eller positionsmaessige udgangs-
punkt?
o Hvorfor tror du, det er sddan? Hvilken betydning, synes du det har?
o Tror du, det er en bevidst strategi eller tror du, at det ikke er noget
der teenkes nermere over?
o Tror du, at der er medlemmer af de andre grupperinger, som har

samme oplevelse? Eller en anden oplevelse?

Synes du, at graden af tillid mellem jer i udvalget har endret sig undervejs?

P& hvilken made?

Synes du, at graden af dbenhed mellem jer i udvalget har aendret sig under-

vejs? Pa hvilken made?

Synes du, graden af accept af hinandens forskelligheder har eendret sig un-

dervejs? Pa hvilken made?

Synes du selv, at du har rykket dig i forhold til dit oprindelige indgangspunkt

pa disse omrader? Hvordan? Hvad tror du, har bevirket det?
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Legitimitet, stgtte og opbakning

Hvem har, efter din opfattelse, det konkrete, praktiske ansvar for at udval-

gets ideer og forslag bliver omsat til praksis og konkret handling?

Hvad er efter din opfattelse, de tre vigtigste faktorer som skal veere pa plads,

for at udvalgets ideer og forslag bliver til virkelighed?

Hvilke initiativer er efter din opfattelse ngdvendige for at sikre bred opbak-
ning til udvalgets ideer og forslag?

o Hvem synes du primeert skal sta for disse initiativer?

Er implementeringen af udvalgets ideer athaengig af andre end de kreefter,
som har veeret involveret i udvalget?

o Hvilke? Hvordan kan disse blive aktiveret? Af hvem?

Prgv at forestille dig, at det "offentlige” hidtil har leveret en eller anden form

for service, men nu er det i hgjere grad en frivillig part, som star for at levere

en lignende service. Hvem skal forklare borgeren, der modtager denne anden
service, at nu er det altsa ikke kommunen, men en frivillig part som star for

at levere denne service, og derfor skal du som borger forvente noget andet?

Prgv at forestille dig, at en borger har haft en darlig oplevelse med et af de
frivillig-initiativer, som stammer fra samarbejde ti 17,4-udvalget, hvem skal
sa sta pa mal for den kritik, der kunne teenkes at fglge i kglvandet pa den dar-

lige oplevelse?

Hvordan synes du bedst, at forklaringen mellem hvad kommunen star for og

hvad de frivillige star for kan handteres, og hvem skal sta for det?

Hvad kunne, efter din opfattelse, veere de tre vigtigste arsager til, at udval-

gets ideer ikke blev til virkelighed?

E/A: tror du, at forslagene bliver til noget, hvis Byradet ikke bakker op om

dem?

P: tror du, at forslagene bliver til noget, hvis de eksterne parter ikke bakker

op om dem?

A: T hvilken grad og pa hvilken made har du oplevet, at den samarbejds-
drevne, netveerksbarne made at arbejde p3, stiller sarlige krav til dig som le-

der?
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Legitimitet, stgtte og opbakning

o Maeerker du ogsa noget til dette i forhold til politikerne uden for 17,4-

udvalget? (altsa som konsekvens)

P/A: Er det din oplevelse, at de eksterne medlemmer i szerlig grad har sggt
eller givet stgtte og opbakning til deres specifikke fokus i udvalgsarbejdet?
o Har det @ndret sig undervejs i udvalgets arbejde?

o Hvad tror du det skyldes?

Kapacitet og ressourcer

Hvis repraesentanter fra de andre grupper i udvalget peger p3, at der skal
vaere adgang til ressourcerne (P: ogsa i form af beslutningskraft), fra den
gruppering du repraesenterer, for at de vil veere med og for at forslagene kan
realiseres, men du godt ved, at det vil kraeeve mere af dig end du umiddelbart

kan mobilisere, hvordan vil du sa forholde dig til det?

Kan udvalgets forslag, efter din opfattelse og dit kendskab til forholdene i gv-
rigt, lgses inden for de eksisterende gkonomiske rammer?
o Hvis ikke, hvor tror du s3, pengene kan findes?

o Hvem synes du, skal sta for at finde dem?

Tror du, at forslagene, efter din opfattelse, og det kendskab du har, vil stille
krav til kompetencer, viden og ressourcer som adskiller sig fra det, som
umiddelbart er tilgeengeligt?
o Erdetdin oplevelse, at disse kompetencer og videnressourcer er til-
gaeengelige pa anden made? Hvor?

o Hvordan kan de mobiliseres? Af hvem?

A: Hvis udvalgets forslag forudsaetter en vaesentlig anderledes ressourcean-
vendelse fra din side, i hvilken udstraekning vil du sa sgge at imgdekomme
dette, selvom det afviger fra den politiske forventning, men omvendt kan

medvirke til at realisere udvalgets ideer?

P: Hvis udvalgets forslag forudsaetter en vaesentlig anderledes politisk priori-

tering af forvaltningens ressourcer (i bred forstand), i hvilken udstraekning
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Kapacitet og ressourcer

vil du sa sgge at imgdekomme dette, selvom det pavirker forvaltningens gv-
rige handlemuligheder negativt, men omvendt kan medvirke til at realisere

udvalgets ideer?

P/A: I hvilken udstreekning er det din oplevelse, at de eksterne medlemmer
er parat til at komme Haderslev Kommune i mgde med ressourcer og frivil-
lige kreefter for at sikre realiseringen af udvalgets forslag? Har det eendret sig

som fglge af udvalgsarbejdet?

Innovation og offentlig verdiskabelse

Hvis du betragter udvalgsmedlemmernes evne til at nyttigggre hinandens vi-
den, hvor synes du sa, udvalgsarbejdet placerer sig pa en skala fra "slet ikke”
til i meget hgj grad”?

o Hvor vigtigt synes du det er?

Hvis du betragter de forslag, som udvalget er ved at na frem til pa en skala
fra "lille forbedring” til "stor forandring”, hvor synes du s3, forslagene place-
rer sig?

o Tror du, at de andre grupper i udvalget deler denne vurdering?

Hvad synes du der skal til, for at udvalgets forslag indholdsmaessigt giver

mest mulig veerdi for de malgrupper, som udvalgets arbejde handler om?

Hvis du betragter den forventede virkning af de resultater, som udvalget er
ved at nd frem til pa en skala fra "lille forbedring” til "stor forandring”, hvor
tror du s3, virkningerne for malgrupperne vil placere sig?

o Tror du, at madlgrupperne deler denne forventning?

Hvor stor afgivelse ma der vaere mellem, hvad der konkret bliver virknin-
gerne af udvalgsarbejdet og den placering, du gav pa skalaen, for at du efter-
folgende vil sige, at den indsats og det arbejde som udvalget praesterede,

gjorde en reel positiv forskel i forhold til malgruppen?

Hvordan vil du forholde dig, hvis det viser sig, at den virkning du forventer af
udvalgets forslag kun kan nas med en ressourcemaessig indsats, som vasent-

ligt overskrider, hvad virkningen med rimelighed kan betinge?
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Innovation og offentlig verdiskabelse
e Vil du betragte konstruktionen 17,4-udvalget som en samarbejdsform, som

kan skabe mere, mindre eller ingen forskel i veerdi i forhold til for eksempel
ad hoc arbejdsgrupper, som nedszettes af toneangivende ildsjzele eller andre

med sarlige interesser for bestemte emner?

e Hvad er efter din opfattelse den mest positive effekt du har oplevet af det

samarbejde, der har veeret mellem de forskellige parter i udvalget?

Afslutning
Vi har nu veeret rigtig vidt omkring, og jeg vil sige dig mange, mange tak for din tid og din

medvirken i interviewet. Inden vi slutter helt, vil jeg spgrge dig, om du kan komme i tanke om
ting, som vi ikke har faet talt om eller veeret omkring, og som du synes kunne vare nyttigt for
mig at vide om udvalgets arbejde i forhold til min afhandlings emne om vardiskabelse gen-

nem samarbejdsdrevet innovation?

Som jeg naevnede indledningsvis vil jeg - ud fra den samtale vi nu har gennemfgrt - bede dig

om at reflektere over endnu en gang, om du kan acceptere, at interviewet dokumenteres som

en lydfil med betegnelsen Xn (angivelse af respondent-ID fra forsiden)? | ok

Tusind tak for din tid!
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8.6 Gennemfgrte interviews og uddrag (elektronisk bilag)
Samtlige interviews er tilgeengelige som lydfiler i elektronisk form pa den vedlagte DVD.33

Lydfilerne er krypterede. Adgangskode kan udleveres mod motiveret argumentation for beho-

vet for adgang til kildematerialet. Bemeerk, at lydfilerne er fortrolige.

Pa DVD’en ligger desuden et MS Excel-ark i PDF-format, hvor jeg har uddraget citater fra in-
terviewene. Det er fra disse uddrag jeg har plukket citater ind i analyseafsnittet. Bemeerk, at

det elektroniske bilag er fortroligt.

Pa DVD’en findes desuden Windows-programmer til dekryptering af lydfilerne og til afspil-

ning af lydfiler samt en kort vejledning til, hvordan lydfilerne dekrypteres og afspilles.

8.7 Observationer af mgder i udvalgene
Den 24. og 25. oktober deltog jeg som observatgr i henholdsvis udvalget for Velfeerd og Frivil-

lighed og Udvalget for Energirigtigt Byggeri. Mgderne blev ikke registreret som lydfiler, og jeg
registrerede heller ikke i detaljen, hvad der blev sagt. | stedet registrerede jeg undervejs,
hvilke typer at tilkendegivelser og udtalelser udvalgsmedlemmerne fremsatte hen over bor-
det, og det kom der to diagrammer ud af. Pilene er udtalelser, og retningen pa pilene tilkende-
giver nogenlunde afsender-modtager forholdet, og styrken af udsagnet. En relativt kort, og
svagt optegnet pil er for eksempel udtryk for en almen udtalelse. Nogle pile er suppleret af en-
ten et udrabstegn (!), et spgrgmalstegn (?) eller bogstavet "0”, og indikerer at der er tale om et
udsagn, som af afsenderen enten er teenkt om et ("uimodsigeligt”) faktum, et spgrgsmal eller
en oplysning. Andre pile er afsluttet med en tvaergdende streg. Sddanne udsagn er afvisninger
af andres udtalelser eller tilsvarende "nedlukninger” af samtalen. Endelig er der "krusse-
dulle”-pile, som gar veek fra samspillet - det er udtryk for bemaerkninger, som er afledninger

eller "smadrillerier”.

33 DVD’en er ikke vedlagt i denne 2. udgave.

s




MPG Samskabelse af offentlig veerdi gennem samarbejdsdrevne innovationsprocesser i styringsnetveerk Anders K Kousgaard

8.7.1 Observation af mgde i Udvalget for Energirigtig Byggeri den 25. oktober 2012
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8.7.2 Observation af mgde i Udvalget for Velfaerd og Frivillighed den 24. oktober 2012
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8.8 Appendix vedrgrende New Public Management
[ athandlingens afsnit 3.2.1.2. om New Public Management (pa side 9) henviser jeg til bogen

The Essential Public Manager af Christopher Pollitt fra 2003. Jeg har valgt at medtage dette ap-
pendiks om Pollitts redeggrelse for New Public Management - oprindeligt var teksten indsat
som en alt for stor fodnote - fordi jeg finder, at Pollitts kritiske refleksioner omkring NPM er

bade vaesentlige og relevante.

Jeg vil understrege, at jeg ikke er ude i et politisk serinde, men jeg vil ikke undlade at forholde
mig kritisk til den efter min opfattelse ukritiske og ureflekterede sammenkaedning af NPM og
den hgjreorienterede politiske elite i mange vestlige lande, som jeg oplever ofte kommer til
udtryk blandt de forfattere, forskere og forelaesere, jeg er stgdt pa, dog altsa med Pollitt som

indtil videre eneste undtagelse.

NPM har iseer veeret udbredti de lande, som er kendetegnet ved uniteere politiske systemer
som for eksempel Storbritannien, USA, Canada, Australien og i seerdeleshed New Zealand,
hvor nogle af de mest radikale reformer blev gennemfgrt. Det har vaeret fremme som forkla-
ring pa feenomenets udbredelse, at der er tale om et hgjreorienteret neo-konservativt og neo-
liberalt komplot, som alene har haft til formalet at tilgodese kapitalens interesser. Pollitt
(2003) seetter i sin gennemgang af baggrunden for NPM spgrgsmalstegn ved sammenhangen
med det hgjreorienterede og peger pa, at mange af de mest gennemgribende reformer dels er
gennemfgrt af socialdemokratiske/Labour-regeringer (som det eksempelvis var tilfeeldet i
New Zealand), og dels at det for de reformer, som er gennemfgrt af hgjreorienterede regerin-
ger har det veeret kendetegnende, at efterfglgende centrum-venstre regeringer, ikke har veeret

seerligt interesserede i at rulle reformerne tilbage.

Ogsa i Danmark har bdde borgerlige og centrum-venstre regeringer gennem de seneste tre ar-
tier sggt at modernisere den danske offentlige sektor med NPM-inspirerede reformstrategier
(Pedersen, Greve, & Hgjlund, 2008).

Omvendt har det vaeret mere smat med omfattende reformer og forandringer blandt centrum-
hgjreregeringerne i lande som Tyskland og @strig, som er praeget af staerke juridiske og admi-
nistrative kulturer og en lovgivning som, ud fra historiske kendsgerninger, direkte forhindrer

enkeltpersoner eller enkelte politiske grupperinger i at gennemfgre radikale reformer. Her
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taler kulturelle, institutionelle og historiske forhold altsa for, at reformer er vanskeligere at

gennemfgre, nogen gange naermest umulige (Meyer, 2010).

Der er derfor hverken ud fra en praktisk eller en teoretisk forklaringsvinkel belaeg for at
hzaevde, at NPM er et hgjreorienteret projekt (Pollitt, 2003, s. 36). Madske er det snarere tilfael-
det, at introduktionen af markedsmekanismer og andre virkemidler fra den private sektor i
den offentlige serviceproduktion under paraplybegrebet NPM blev set som en mulighed i ti-
den for at forsgge at Igse nogle af de samfundsmaessige udfordringer man stod overfor, og
som den traditionelle offentlige sektor ikke leengere magtede at Igse. Konsekvensen af, at det
har veeret neo-konservative og neo-liberale regeringer, som har benyttet sig relativt vedhol-
dende af NPM, har imidlertid veeret, at borgerlig politisk ideologi, gkonomistyring og NPM

naermest uimodsagt og ureflekteret er blevet keedet stadigt taettere sammen i forskerkredse.

Den sammenkadning er efter min opfattelse ikke entydigt korrekt, nar man vurderer ngg-

ternt pa de faktiske forhold.
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