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Foérord

Detta proceedings innehaller bidrag som presenterades vid konferensen
GPMS, Géteborg Public Management Seminar, i november 2009. GPMS
genomfordes i anslutning till Kvalitetsmissan i Go6teborg och syftet med
GPMS ir att skapa kontakter mellan forskare men ocksa att vara en mojlig
motesplats f6r forskare och praktiker. Tanken dr att GPMS ska vara ett forum
tor presentationer av slutford eller pagiende samhallsvetenskaplig forskning
kring offentlig sektor.

Forutom ett generellt tema kring styrning och ledning inom offentlig sek-
tor var branding, eller varumirkesrelaterat arbete, ett tema som togs upp sir-
skilt vid GPMS2009. I proceedings ingér bidrag som tar upp administrativt
och politiskt chef- och ledarskap inom offentlig sektor, varumarkesrelaterat
arbete, professionsaspekter och samarbete inom och mellan organisationer.

GPMS bygger pi ett samarbete mellan representanter frin Kvalitetsmassan
i Géteborg, Hogskolan i Bords, SCORE vid Handelshogskolan i Stockholm
och Stockholms universitet samt GRI, Handelshégskolan vid Géteborgs uni-
versitet. GPMS2007 resulterade i en bok, Offentlig sektor och Komplexitet Om

hantering av mdl, strategier och professioner utgiven av Studentlitteratur 2009.

Petra Adolfsson och Rolf Solli
Géteborg, juni 2009
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Marknadsféring och planering av en attraktiv landsbygd

Mikael Jonasson, Sektionen for Hilsa och Samhaille, Hogskolan i Halmstad

Abstract’

Kommuner har sedan en tid tillbaka arbetat med att marknadsfora sina var-
umirken for att konkurrera med andra platser om att attrahera ritt sorts mén-
niskor med ekonomiskt och kreativt kapital (Florida, 2002). Syftet med detta
arbete dr att med hjilp av analyser av bilder och dokument frin marknads-
téringsprocessen visa pa konsekvenserna for relationen skapad av marknads-
toringen mellan Laholm och Knired, och att jimféra dessa processer med
traditionella planeringsprocesser i ett rumsligt perspektiv.

Det dr en undersékning om de konsekvenser som traditionell planering och
marknadsféringen av Laholm far for en i kommunen perifer plats. Metoden
som anvints i detta arbete dr bildanalyser med stoéd av geografisk teoribild-
ning kring centrum-periferi, analyser av texter om marknadsfoéringsprocessen,
samt teorier om varumirken och marknadsféring av platser. Studien visar att
det krivs en 6kad medvetenhet om hur platser representeras, hur faktiska
resurser allokeras, och hur viktigt det ér att inte satsa allt krut pa kommunala
eller lokala varumirken i marknadsféringen av platser, utan att dven se till
en geografisk dimension nir man pratar om marknadsféring och utveckling.
Studien visar ocksa att traditionella planeringstinkande reproducerar rums-
liga ojimlikheter genom heterogena processer, medan marknadsforingspro-
cesser skapar samma effekter med hjilp av homogena processer.

Inledning

Marknadsféringen av platser ér inte en helt okontroversiell fraiga. Kommuners
engagemang i frigan hinger samman med upplevelsen av en regional konkur-
rens och beroendet av att hitta befolkningsunderlag f6r att i sin tur bevara ett
bra serviceutbud for kommuninnevanare och for att locka till sig savil turister
som investeringskapital. Richard Florida (2002) har givit konkurrensen en
typ av ansikte genom att peka pa vikten av att locka till sig ritt sorts mén-
niskor, sddan med ett ekonomiskt och kreativt kapital. Konkurrensen mellan
geografiska omréden dr ett huvudtema inom kulturgeografi, bl a beskrivet

! Detta arbete gors inom ramen for ett EU Interreg IV program med titeln LISA -

Landsbygdsutveckling i Skandinavia. ’_6- Interres mr"'\_ pem—
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av (Harvey, 1989), som menar att alla stider dr rumsliga konkurrenter i en
kapitalistisk virld av ojamn utveckling. Konkurrensen dr inte bara en utging-
spunkt i det hinseendet, den 6kar hela tiden och sprider dessutom sin inver-
kan till allt fler delar av stidernas verksamhetsomraden. Det ir dven s att det
inom en stad finns en ojamn férdelning av resurser och grad av utveckling pa
grund av samma konkurrens. Oftast riktar sig di insatserna mot de redan vil
utvecklade omrédena i en kommun, ndmligen stadskdrnan. Det dr ofta med
utgangspunkt i metaforer som planeringen formulerar argumenten for att in-
vestera i stadens "hjirta”, "mitt”, eller "nav” som en ojimn resurstérdelning far
fortsitta paga och reproduceras.

Den ojimnlika resursfoérdelningen avspeglas i den marknadsféring som
flera stdder forsoker anamma for att skapa varumarken och i sin tur ska locka
till sig besokare och inflyttare. Didr spelar stadens kdrna en stor betydelse,
antagligen eftersom man tror att andan finns dir resurserna har investerats.
Det dr betydligt svdrare att hitta exempel pad marknadstéring av platser och
formandet av identiteter hos platser som har en mer perifer lokalisering i
torhallande till stadskdrnor. Dessutom ér det sd, vilket dr denna uppsats hu-
vudsakliga podng, att marknadsforing av platser, i sin strivan efter tydlighet
och strivan efter ett reducerbart kommunicerbart meddelande till presumtiva
besokare och inflyttare, i sjilva verket kan exkludera element som mycket vil
kan vara kirnvirden for varumirket.

Ur ett resursfordelningsperspektiv dr det dock oftast sa att resurserna och
de ekonomiska insatserna riktas mot de redan vil utvecklade omradena i en
kommun, nimligen stadskdrnan. Det dr ofta med utgingspunkt i metaforer
som planeringen formulerar argumenten for att investera i stadens “hjirta”,
"mitt”, eller "nav”. Det dr betydligt svarare att hitta exempel pd marknads-
toring av platser och formandet av identiteter hos platser som har en mer
perifer lokalisering i férhallande till stadskérnor.

Studien utgér frin tva orter i Halland. Dels Laholm, som dr en egen
kommun med 23000 invanare. Befolkningen ér férdelad sa att ca 7000 bor i
staden Laholm och lika manga bor i landsbygden. Resten av befolkningen dr
tordelad pa de 6vriga 13 titorterna i kommunen (Laholm, 2010). Den titort
som relationen studerats i forhallande till Laholm dr Knired. Detta édr en
perifert lokaliserad plats i Laholms kommun, med sina 20 km till Laholm.
Marknadsféringen av Laholms kommun far siledes konsekvenser for Knired
som inte liknar dem som avses for Laholm, eftersom det inte 4r Kniared som
marknadsfors eller har en avgérande betydelse f6r utvecklingen av ett var-
umirke.

Syftet med arbetet dr att med hjélp av analyser av bilder och dokument fran
marknadsforingsprocessen visa pi konsekvenserna for relationen skapade av
marknadsféringen mellan Laholm och Knired, och att jaimféra dessa proces-
ser med traditionella planeringsprocesser i ett rumsligt perspektiv.

Detta arbete avser att med andra ord undersoka just de konsekvenser som
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traditionell planering och marknadsféringen av Laholm far for en i kom-
munen perifer plats. Tvd frigor besvaras i arbetet: pd vilket sitt r Knired
inkluderat eller exkluderat med traditionella planeringsteorier jamfort med
marknadsf6ringen av Laholm, och vilka konsekvenser far detta f6r Knired.

Minst tva processer pigar samtidigt nér bilder av en plats produceras och
ndr resurser allokeras i rummet. Den ena processen strivar mot homogeni-
sering, forenkling och reducering av méngfald i linje med en tydlig och ldtt
kommunicerbar bild, vilken efterstrivas genom marknadsféringen av Laholm
(Millington, Young, & Lever, 1997). Forskare som intresserat sig for fore-
tags varumdrken istillet for produkter har pekat pa vikten av att inte bara
hela foretaget maste genomsyras av ett varumirke, dven malgrupperna for
foretagets produkter bor involveras i varumirkesbyggandet (Hatch & Schul-
tz, 2008). Si linge man ror sig inom ett féretags- och dess konsumenters sfir
ar det mojligt att bygga varumiarken genom relationer. Det blir dock betydligt
svirare ndr processerna flyttas upp till att omfatta en hel kommun eftersom
malgrupperna dr si manga, differentierade och har en geografiskt skild posi-
tion i ett regionalt hierarkiskt system.

Den andra processen utgérs av de planeringsverktyg som just skapar en
differentiering och stratifiering av platser i relation till en region. Dessa
processer understods av t ex planeringstraditioner som hirror frin Walter
Christaller och hans centralortsteori.

Metoden som anvints i detta arbete dr bildanalyser med stod av geograf-
isk teoribildning kring centrum-periferi, samt teorier om varumirken och
marknadsforing av platser, och den behandlas senare i uppsatsen.

Uppsatsen dr disponerad pé s sitt att forst tas teorier om rummet och
rumslighet upp. Direfter kommer jag att beskriva de olika sitt som marknads-
toring av platser och traditionell planering skapar rumsliga hierarkier. Efter

detta kommer jag att koncentrera diskussionen kring det empiriska fallet med
Laholm och Knired.

Produktionen av olika typer av rum

Rum ses inte lingre som tomma containrar dir materiella ting och represen-
tationer staplas pd varandra utgérande ett sceneri for sociala relationer. Rum
produceras (Lefevbre, 1991). I produktion av rum fusioneras tre olika typer av
rum eftersom rum dr aktiva bestindsdelar och inte négra isolerade foreteelser.
De tre olika typerna av rum ér:

*  Physical space (bebyggelse, natur)

*  Social space (minniskor)

*  Mental space (bilder av platser, det mentala rummet eller
imagindra, symboliska rummet)
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Det fysiska rummet bestar siledes bide av bebyggelse som av naturen. Det
sociala rummet utgérs av manniskor med fysiska kroppar — den corporeala
verkligheten. Det tredje rummet bestir av det mentala rummet som inreds
av teoretiska konstruktioner som ideologier, planer, men dven forestillningar.
Det imagindra rummet finns hos individer, lika verkligt som det fysiska, men
i form av forestillningar, projekt, symboler eller utopier och dystopier. Indi-
vider producerar alltsi mentala rum, samtidigt som rummen blir en produkt
av dessa forestillningar: ”...theoretical practice produces a mental space...”
(Lefevbre, 1991:13).

Relationerna mellan dessa olika typer av rum ir inte dikotomt, utan
produktionen av dem forsiggir i ett dialektiskt forhallande dar olika typer
av praktiker skapar dessa rum. Lefebvre pratar om rumslig praktik (spatial
practice), vilket utgér det upplevda rummet som vi kan varsebli med vira
sinnen; det levda rummet (representational practice) dir vi forvirvar erfar-
enheter i vardagen; och representationer av rum (representations of space)
som utgors av det abstrakta och dir aktérer som tillhér teknokrater rum, och
som jag ocksd vill hiavda hir marknadsférare och planerare av kommunala

ekonomier(Lefevbre, 1991:13).

Relationer mellan cenz‘um—periferi

Walter Christaller (Christaller, 1980) forsokte forklara det monster som finns
mellan stdder, eller centrala platser, av olika storlek nir han 1933 lade fram sin
avhandling Die Zentralen Orte in Siiddeutschland. Han hade hirmed lanserats
det som kom att fa en central betydelse dven for den svenska planeringen
av kommuners storlek och funktion, i den s. k centralortsteorin. Christaller
studerade en karta Gver ett storre omrade och upptickte snart att stider van-
ligen ligger utspridda i det geografiska rummet med mindre urbaniserade och
rurala omraden mellan sig, oftast med en relativt jimn férdelning. Christaller
térband de centrala punkterna, eller stiderna, som delade ett storleksférhal-
lande med varandra pa kartan, sé att linjerna kom att bilda ett triangelformat
moénster. Resultatet blev ett monster som ofta uppvisar relativt stor regelbun-
denhet, vilket ocksa visade att det fanns en mojlighet att skapa fungerande
teoretiska modeller av landskapets urbanisering (Holt-Jensen & Fullerton,
1999).

Centralortsteorin dr ett typexempel pa en aktivitet som representerar rum,
d v s den tredje typen av rumslighet som nimns av (Lefevbre, 1991). Det
utgdr dessutom fortfarande ett viktigt sitt att illustrera, och i kombination
med andra tekniker, en metod for att visa pd hur ett urbaniserat omride
kommer att paverka sitt omland. Det urbaniserade omradet utgér en central
punkt i ett administrativt, politiskt, ekonomiskt, historiskt, naturgeografiskt
och kulturellt system av utspridda centralorter pa avstind som avspeglar ut-
vecklingsgraden i det urbaniserade centrat. Christaller menade att varje sidan
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centralort utgjorde en centralpunkt i sin region och pa sin hierarkiska niva.
Teorin baserades pa ekonomisk teori och i forsta hand fokuserad pa central-
orters ekonomiska funktioner, men teorin kom att anviandas for administrativ
planering pa olika nivéer.

Centralortsteorin bérs upp av teknokrater som skulle kunna argumentera
tor varfor det ser, och maste se olika ut i en region nir det giller dess resurser
och inflytande. Det som gor centralortsteorin till en teori som produceras
av aktorer dr att det pd samma gang dr en forklaringsmodell for varfor verk-
ligheten ser ut som den gor, som den dr ett verktyg for regional och lokal
planering genom sitt anvindningsomrade for att identifiera de "naturliga”,
mest optimala punkterna f6r nya etableringar. Tva likvirdiga stider skulle i
centralortsteorin alltid vara tva separata centralorter med var sitt ekonomiskt
omland och man kan hir se att teorin i viss méan kan hjilpa till och forstirka
teorin. Stdderna dr idag pd det sitter mer av centralorter dn vad de var nir
Christaller forst beskrev centralortsteorin.

Den regianala konkurrensen som utvag eller /Jina’erfé'r
att s,%apa hallbara orter

Globaliseringsteorier tar sin utgangspunkt i att regioner konkurrerar med
varandra pa en global marknad. Europeiska regioner har setts hotade i en
global konkurrens beroende att man saknat kunskaper om hur marknads-
téring av platser inte har funnits, och man har efterlyst nddvindigheten av en
“place excellence” among places’ (Kotler, Asplund, Rein, & Haider, 1999).
Konkurrensen sd smaningom skapar férutsittningar f6r agglomerationer och
over tid spiller utvecklingen 6ver pa mer perifera omridden. Det viktiga dr
att ekonomisk utveckling framf6r allt formas av geografiska forutsittningar.
Med andra ord: "Any answer to this question, we argue, must consider the
locational interdependencies that underpin the persistence of efficiency- and
innovation-enhancing clusters of capital and labor in economic development.
Cities and regions, in other words, are critical foundations of the develop-
ment process as a whole” (Scott & Storper, 2007:4). En accepterad sanning
om regional utveckling gor alltsa gillande att nér en utveckling tar fart sa
kommer forst befolkningen och dess ekonomiska aktiviteter att polariseras
inom en given nationell kontext, for att i niste skede vinda mot en omvind
polarisering nir utvecklingen fortskrider (Richardson, 1980; Townroe &
Keen, 1984). En del hivdar t o m att for att utveckling 6ver huvud taget ska
kunna dga rum maste det finnas ojimlika rumsliga monster, det dr si att siga
sjalva motorn i utvecklingsmekanismen (Hirschman, 1958; Myrdal, 1959)
och i forlingningen ses rumsliga agglomerationer som uttryck for en regional
utveckling med hjilp av tillvixtcentra (Boudeville & Antoine, 1968; Perroux,
1961). Historiskt finns alltsd starka teoretiska forestillningar om agglomera-
tioner och tillvixt i en regional kontext (Eaton & Eckstein, 1997; Fan &
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Scott, 2003; Fujita, Krugman, & Venables, 2000; Henderson, 1988; Nadvi &
Schmitz, 1994; Rivera-Batiz, 1988; Scott, 2002; Storper & Venables, 2004).
En rad empiriska studier visar ocksi att globaliseringstanken forstirker idén
om agglomerationernas betydelse for utveckling av regioner, snarare dn att det
skulle innebira en storre geografisk siftning (Kim, 2002; Puga & Venables,
1999; Rosenfeld, 1996).

Nir idén om geografisk ojimlik fordelning och utveckling placeras pa
kommunniva i en regional kontext som inte kan betraktas som en agglomera-
tion i sig, sd hinder det forstids nagot med teorin, eftersom den dr tillimpad
pa framgangsrika kluster pd global nivd. Det som giller som utvecklings-
markoérer i ett kluster dr inte samma markoérer som giller i en perifer region
utanfor de stora klusterna. I periferin hyllas fortfarande de hégteknologiska
och medicinteknologiska foretagen tillsammans med att man marknadsfor
toretag inom upplevelseniringen pd samma sitt som de stora stiderna gor,
men dessa foretag och stora attraktionerna existerar inte alltid i denna kon-
text. Mojligen finns det antydningar och embryon till sidana tillvixtdkande
toretag i perifera regioner, och visst betyder de mycket for utvecklingen i re-
gionerna, men forestillningarna om utveckling tenderar att bli mer verkliga
in den geografiska verklighet som faktiskt rader i regionerna. Forestillnin-
garna far t ex faktiska konsekvenser genom att enskilda kommuner férsoker
se platser som marknadsforingsbara for en potentiellt stor global publik och
att man miste locka till sig kapital for investeringar, offentliga och privata
verksamheter, samt att man numera ocksa vill ha del av den ria kreativa kom-
petens som enligt Richard Florida utgér den viktigaste resursen for kreativa
ekonomier (Florida, 2002). For orter som Laholm ir detta kanske en smula
overambitiost, for perifera orter som Knired kanske det snarare handlar om
att bromsa en utflyttning, attrahera turister och hitta sitt att attrahera fler
bofasta minniskor som kan bidra till en fortsatt vilfird och acceptabel servi-
cenivé. Ser man till produkter och mirkeslojalitet si har det berdknats vara sex
ginger dyrare att nd en ny mirkeslojal kund 4n att behilla en gammal (Peters,
1988). Oversitter man detta till krafterna det tar att locka till sig nya invanare
till en ort borde forhallandet att det dr littare att behélla invanare dn att locka
till sig nya, om man ser till vilka marknadsféringsresurser det krévs.

Som det ser ut idag sid kan man sdga att teorierna uppmuntrar perifera
platser som Laholm att positionera sig framfor andra platser genom att skapa
varumirken, logotyper och inte minst, genom att skapa attraktiva centrala
stadsdelar som kan locka till sig kapitalstarka minniskor vid attraktiva ligen
i staden (Ek & Hultman, 2007). Det ir inte svirt att forestilla sig att strdvan
gar vidare mot planering av andra typer av attraktionspunkter vilka utgors av
konsert- och idrottshallar, evenemangsplatser och attraktiva képcentra. Fra-
gan har givetvis stillts om dessa dtgirder leder till nagra effekter ndr det géller
migration och foretagsetableringar (Niedomysl, 2004).

12
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Varumdrke genom marknadsforingen av en vision

Det finns en forestillning om att marknadsféring av produkter och foretag
ar mojligt att direkt 6verfora till platser, och att de verktyg som anvinds vid
marknadsforing av foretag och produkter kan anvindas i platsmarknadsféring
(Holcomb, 1993; Kearns & Philo, 1993; Kotler, Hamlin, Rein, & Haider,
2002; Rainisto, 2003; van den Berg, Klaassen, & Van der Meer, 1990; Ward,
1998)

Forestillningen innehéller en idé om att alla minniskor pa en plats dr lin-
kade samman och att det verkligen gér att skapa en gemensam sak nir det
giller marknadsforingen av en plats: "Place marketing means designing a
place to satisty the needs of its target markets. It succeeds when citizens and
businesses are pleased with their community, and the expectations of visitors
and investors are met”(Kotler, Hamlin, et al., 2002).

(Millington, et al., 1997) skiljer mellan marknadsf6ring och varumirke
pa samma sitt som man skiljer mellan vetenskaplig metod och intervjume-
tod. Varumirkesarbete dr siledes en sirskild typ av marknadsféringsmetod
som strivar efter att kommunicera en produkt sa att man uppnar en lojalitet
gentemot varumdrket. Varumairken bir siledes pd komplexa virden som kan
inbegripa blandningar av funktion, emotionella virden och identitet och sta-
tus (Kotler & Gertner, 2002; Kotler, Haider, & Rein, 2002). Marknadsf6ring
handlar kort om att silja en produkt, tjinst eller plats, t ex genom att sinda
positiva bilder via olika typer av media. De bilder som produceras i syfte att
silja en plats kan méinga ginger sidgas striva efter en metonymisk tolkning, d
v s att delarna i budskapet ska tolkas i termer av en helhet.

Som exemplet med Laholms kommun visar senare dr det tydligt att man
avser att positionera Laholm genom att skapa en plattform fér varumirkesar-
betet. Plattformen hjilper till att kommunicera produkten utéit, mot besékare
och presumtiva bosittare och investerare, och inat, si att alla uppfattar och
upplever varumirket s liktydigt det dr mojligt.

En positionering av en plats som Laholms kommun syftar siledes till att
underlitta for bosittare och turister att t ex vilja Laholm istéllet for Bastad
eller Halmstad, eller kanske att vilja Knired istillet f6r norra Sverige.

Metod

Metoden som anvinds hir dr inspirerad av det (Rose, 2007, 2009) kallar for:
"Discourse analysis: text, intertextuality and context”. Det dr en analys som
ligger vikt vid férestillningen om en diskurs som artikulerad via olika typer av
bilder och verbala texter. Analysen koncentrerar sig pa diskursiva formeringar
och konsekvenserna av dem som produkter. Med diskursiva former menas
retorisk organisation, d v s hur bilder arrangeras och komponeras for att passa
olika motiv.
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Analysen handlar om att se vilka huvudteman som upptrider i en text eller
vilka kopplingar det finns mellan ord, texter och bilder. Vidare dr det viktigt
att se vilka sanningar som fastslis och hur bilder anvinds for att forstirka
dessa sanningar. Det dr ocksi se vilka aspekter hos diskurser som synliggors
och vilka som osynliggdrs.

Logotyper ir bilder som syftar till tydlighet och reducerbarhet. Nar mang-
falden reduceras och forenklas si far det konsekvenser och for att forstd vilken
effekt en logotyp fir dr det viktigt att undersoka, inte bara: “into its prov-
enance and into the social work that it does (and) to note its principles of
inclusion and exclusion, to detect the roles that it makes available, to under-
stand the way in which they are distributed, and to decode the hierarchies and
differences that it naturalises”. (Fyfe & Law, 1988:14).

Eftersom diskurser dr sociala produkter snarare dn individuella bor en
analys inkludera den sociala modaliteten som existerar hos den produktion-
splats dir bilden gjorts. Det betyder att man undersoker vilka specifika re-
dogorelser som konstruerats som riktiga, sanna eller naturliga genom sirskilda
sanningsregimer (Rose, 2007:140). Gill siger att:”all discourse is organized to
make itself persuasive’, and discourse analysis focuses on those strategies of
persuasion (Gill, 1996:143).

Det dr viktigt att komma ihag att alla bilder dr producerade med ett motiv:
"Images are made and used in all sorts of ways by different people for differ-
ent reasons, and these makings and uses are crucial to the meanings an image
carries. An image may have its own effects, but these are always mediated by
the many and various uses to which it is put” (Rose, 2007:14).

Tolkningen av en bild utgér fran att det finns tre platser varifrin mening
produceras: “the site(s) of the production of an image, the site of the image
itself, and the site(s) where it is seen by various audiences”(Rose, 2007:16).

Rose foreslar en metod i olika steg (Rose, 2007):

* interpret and familarize without preconceptions,

* use a systematic method, for instance content analysis (but
it is the quality of the image itself that is important, not the
quantity)

* identify key themes

* connect key works with key images

Laholms varumaéarke

Ett barande argument i denna uppsats ir for det forsta att det finns skillnader
mellan varumirken skapade for foretag och produkter, och varumirken ska-
pade for att silja platser. For det andra dr det skillnad mellan att marknadsféra
och silja platser som kdnnetecknas av en hog agglomeration jaimfért med
platser som ér perifera.
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Varumirkesbyggandets grundldggande delar sigs vara (Laholm, 2010):

* En konceptuell idé om att anvinda en bage, Laholmsbagen, i
byggandet av varumirket for den geografiska platsen Laholm.

*  Varumirkets kirnvirde ir omfamnade och kompletteras med
virdena enkelt, minskligt och aktivt.

*  Fyra sidorna av Laholm lyfts fram for att tydliggora platsens
attraktivitet och sirart; Livet pd den lilla orten, En historisk
milj6, Nirheten till vatten och En dynamisk region.

Uppdraget beskrivs frin kommunens sida som att: ...”att arbeta fram en ge-
mensam plattform som ger klarhet i vad Laholms varumirke stir for och att
arbeta fram en kommunikationsstrategi for Aur vi ska fora ut varumirket”
(Laholm, 2010).

Varumirkesbyggandet inbegriper en logotyp som avser forenkla och kon-
centrera innehallet i platsens identitet och kdnnetecken. Vatten och nirheten
till storstadsregionerna med den lilla ortens fordelar lyfts fram som viktiga
virden. Man avser inte silja "staden” som innehallande traditionella struk-
turer eller virden, inga kopplingar till urbana strukturer synes alls. Naturen
har en dominant stillning i den kondenserade berittelsen om Laholm, men i
den berittelsen finns inte riktigt de delar som Knired representerar med. De
vattenvigar som finns i inlandet har reducerats i bilden och berittelsen till
ndrheten till havet, trots att havet ligger 27 km bort. Det dr geografiskt sett
narmare mellan Knired och Laholm, an mellan Laholm och havet.

el LAHOLMS
“7! KoMMUN
—

Bild 1: Laholms nya logotyp, den gamla logotypen, Laholms kommun i en 6ver-

siktskarta och de fyra representationerna av Laholms kommun (Laholm, 2010).
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Den nya logotypen ska enligt utformaren forestilla en bla bage for bukten,
en vit bagformad linje for stranden och ett gront bilte for inlandet. Bilden
tillsammans med texten Laholm utgér Laholmssymbolen.

Den tidigare logotypen ansdgs fordldrad och byttes ut mot den numera
framtagna bilden. Bilden forestiller tre laxar och det finns starka kopplingar
till en annan vattenvig, nimligen Lagan som rinner rakt genom kommunens
delar fran ost till vist. Det mentala rummet (Lefevbre, 1991), d v s bilden av
kommunen har hir transformerats till en kombination av en levande resurs
och en aktivitet, nimligen fisket. Tanken dr forstis att det sociala och det
fysiska rummet ska forstarka den rumsliga bilden. Jimférs den nya och gamla
logon si kan man sdga att fokus dr flyttat frin inlandet till havet och det som
gors synligt och inkluderas dr vigarna till och frin Laholm (Fyfe & Law,
1988; Rose, 2007).

Bilden nist lingst till hoger framstiller Laholms kommun frin en dver-
siktskarta. Det dr intressant att jaimfora den nya logon (till vinster) med 6ver-
siktskartan (ndst lingst till hoger). Det som ir sliende dr att land och hav har
olika storleksf6érhéllanden och blir dirmed tydliggjorda pa olika sitt. I den
vinstra bilden (logon) framstills Laholm som en havsnira lokalisering, med-
an i den kartbilden hinger Laholm samman med ett omland som omfattas
av ett stort inland och endast en smal kil ut mot havet. Man skulle kunna ut-
trycka det som att logotypen vill illustrera Laholm genom att invertera forhal-
landet mellan land och hav.

Bilden lingst till hoger forsoker fanga alla fyra dominerande bilder av La-
holms kommun uttryckta i det fysiska rummet (Lefevbre, 1991), vilka utgérs
av kustlandskapet, jordbrukslandskapet, stadslandskapet och skogslandska-
pet.

Riskerna med att komprimera och reducera bilderna av Laholm dr att man
tvingas utesluta orter som Knired. I den nya logon har man istillet for att
tokusera pa skogs- och kulturlandskapet valt att lata havet och motorvigen
utgora blickfanget.

Den starka reducering och koncentration som efterstrivas i en logotype
omfattar kanske i mindre grad de inre delarna av linet, blickarna vinds nu-
mera ut mot havet och vad som antas vara en attraktiv resurs for att kunna
locka till sig ménniskor som vill flytta eller besoka platsen. I varumirkesterm-
er har man valt att bortse frin vissa "stakeholders” som kanske ser skogslands-
kapet som den frimsta tillgingen, medan man har valt att lyssna pa andra som
ser havet som viktigt (Hatch & Schultz, 2008).

Problemet med marknadsféringen av platser som om de vore produkter dr
att allt f6r manga réster filtreras bort, att mangfalden gér forlorad och att ty-
dlighetskravet skapar motstridiga intressen i en positioneringsprocess, vilket
alltsd talar for att det inte alls dr si enkelt att genomféra som méinga hivdar
(Holcomb, 1993; Kearns & Philo, 1993; Kotler, Hamlin, et al., 2002; Rain-
isto, 2003; van den Berg, et al., 1990; Ward, 1998). Det finns med andra ord

16

GRI-rapport 2010:3



GRI- rapport 2010:3

Petra Adolfsson & Rolf Solli
GPMS Proceedings 2009

ett reellt problem att kommunicera Laholm som ett attraktivt centrum sam-
tidigt som ser ett outvecklat centralt Knired, och ett exploaterat naturomrade
utanfor Knired. Risken dr att de olika platsernas dynamik, olikhet, behov och
interna sammanhang kolliderar i en process dir entydighet blir av storsta vikt
tor att kunna kommunicera platsens identitet.

Strivan efter tydlighet i omvirldskommunikation och sirskiljande posi-
tionering gentemot konkurrerande kommuner inte ir nagot ensidigt utatrik-
tat redskap (Pettersson, 2010 kommande). Bilden som kommer att formedlas
utit fir ocksd konsekvenser init i kommunen. De menar att risken dr att den
kommunala identiteten banaliseras; att meningsskapandets olika nivéer och
aspekter forstds som en. Kommunen som politisk och administrativ enhet
ir en del. En annan dr kommunen som samhillelig enhet, bestdende av en
myriad av offentliga, privata och frivilliga aktérer som kompletterar varandras
verksamheter men ocksa konkurrerar. Kommunen som sambhillelig enhet dr
ofta pa detta sitt spanningsfylld och motsigelsefull. I detta finns en enorm
utvecklingsdynamik och kreativitet, men rimmar mindre illa med marknads-
toringens ABC.

En annan risk dr att de frigor som rér demokrati, deltagande och infly-
tande, som dr mycket viktiga frigor pi agendan for landsbygden (Herlitz,
2000; Ronnby, 1995; Wahlstrom, 1984) kan komma att marginaliseras i en
marknadsforingsprocess som avser att paketera och promota en plats. Man
maste viga de policyfragor mot det allménna intresset och vilfirden si att det
kommer minniskorna pi en plats till gagn att man séljer deras platser (Ward,

1998).

Knéred i ett regionalt hierarkiskt system

Christallers centralortsteori visar hur en region ser ut i termer av lokaliserin-
gar av resurser samtidigt som dr ett verktyg for regional och lokal planering
genom sitt anvindningsomrade for att identifiera de "naturliga”, mest op-
timala punkterna for nya etableringar. Jaimfors teorier om marknadsféring
samman med centralortsteorin blir det tydligt att de utgdr tvd olika utgangs-
punkter f6r skapandet av skillnader mellan dem som har och far resurser och
tvd olika sitt att inkludera och exkludera samma typ av platser, nimligen de
perifera omradena.

Centralortsteorin forstirker skillnaden mellan staden och periferin genom
att argumentera fOr varfor resurser bor lokaliseras till den ort som redan har
resurser. Marknadsforingen fungerar exkluderande av orter i periferin nir
budskapet om platsens egenskaper och identitet kommuniceras.

Bada tankeriktningarna ér sjilvrefererande sa tillvida att de hinvisar till
en bild av verkligheten som utgér ett urval och har ett motiverande utsnitt.
Fotografier av platserna kan hjilpa till att forsta varfor ett sjilvrefererande
system fungerar.

17

Del 2



Petra Adolfsson & Rolf Solli
GPMS Proceedings 2009

Del 2

De fotografier som visar entrén till Knired och den édldre affirsgatan ge-
nom byn utgor en dyster syn for besokare och potentiella investerare. Bilderna
visar pd ett perifert centrum som enligt Christallers teorier inte ar féremal for
lokalisering av aktiviteter eller allokering av resurser eftersom de frin bérjan
inte anses vara attraktiva. Bilderna visar ocksd varfor det dr svart att anvinda
sig av det fysiska, mentala och abstrakta rummet som malbild i marknads-
toring av platsen. De visar ocksa hur mentala rum reproducerar de sociala och
fysiska rummen, samtidigt som samtliga rummen forstirks och reproduceras
genom de aktiviteter som péagar eller inte pagar hir.

Kniareds entré

Besdkaren till Kndreds centrum mits av
forfallna byggnader och en sopstation

Bild 2: Fotocollage av byggnader och aktiviteter vid infarten till Knired. Foto: Mi-

kael Jonasson.
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Vidare ner mot Knired centrum
Affarerna har bytt skepnad

Bild 3: Fotokollage byggnader ner mot Knired centrum. Foto: Mikael Jonasson

Fotografierna visar ett Knired och sub-centra till Laholm som &r statt 1 ett
langsamt forfall. Det visar ocksa hur svart det dr att etablera eller renovera
bebyggelse i de centrala delarna av orten, vilket &r tvirt emot vad som sker i
Laholm. Banker &r inte villiga att lana ut pengar till individer som vill bygga
nytt 1 Kndreds centrum eftersom virdet pa fastigheten inte kommer upp 1
kostnaden som kréivs for att producera nytt. Hér talas det inte om olika rum
med identitet eller platser virda att bevara, som i titorten Laholm dér man bl
a pekar pa: Tre viktiga rum med sirskild identitet finns och kan utvecklas i
Laholm ir Fribergs horna, Stortorget, och Ostertullsgatan” (Laholm, 2010).

Platsen Knired diskvalificeras utifrdn ett marknadsf6rings- och central-
ortsperspektiv genom att det har litits forfalla och avfolkas. Den sjilvgener-
erande principen om att allokera resurser till de platser som redan har en
tordelaktig position i ett hierarkiskt system skapar mindre férutsittningar for
att platsen i fraga ska kunna marknadsféras och siljas som attraktiv.

Detta monster gar dock att bryta genom att medvetet och utifrin politiska
eller privata/kollektiva initiativ allokera resurser till platsen Knired. Det dr
mojligt £6r byborna att kollektivt mobilisera sig och s6ka medel fran olika hall
tor att starta lokala utvecklingsprocesser, med stod frin kommun, region och
nationella aktorer. Det dr mojligt att t ex fundera 6ver om dgandeformerna
kan dndras sa att det blir enklare for entreprendrer att successivt kunna dga
fastigheterna, eller att hitta subventionsformer som ir anpassade for landsby-

gdsbebyggelse.
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Slutsatser

Marknadsféring av platser édr en aktuell och intressant friga som far traditio-
nella planeringsdilemman att framsta i en ny skepnad. Christallers centralort-
steori och Harveys teorier om geografisk jamlikhet visar att platser portrit-
teras som olika och heterogena genom att vissa av dem gynnas av resurser
och lokaliseringar av attraktiva och virdefulla aktiviteter. Den traditionella
planeringens dilemman var och dr fortfarande att de inte bara beskriver dessa
ojamlikheter, de forstirker och reproducerar dem genom att fortsitta forstir-
ka de redan starka platserna och utelimna de platser som inte dr gynnsamma
fran borjan.

Marknadsforingen av platser uppvisar den motsatta ambitionen, namli-
gen att likforma, koncentrera, reducera, homogenisera och férenkla bilden av
platser genom logotyper och varumirkesarbete. Varumarkesbyggande fors-
véras av att platser dr komplexa och dynamiska, medan varumirkesproduk-
ter ir enkla och statiska. Ytterligare problem med varumirkesbyggande i en
kommun som Laholm ir att tydlighetskraven gor det svirt att inkludera alla
de roster som finns pé en plats som dr sa stor som en kommun.

Det finns skil att dven anta att det existerar effektforluster ndr marknads-
téringen som verktyg appliceras pa mindre stider och orter eftersom teorin
om marknadsféring hinger samman med agglomerationer av relativt stora
matt. Det betyder i sin tur att teorier om marknadsféringens effekter kanske
inte dr tillimpbara pa mindre stider.

Det gemensamma som traditionell planering och en modern management
av platser med marknadsféring och varumirkesbyggande ambitioner dr att
bada synsitten innebdr ett exkluderande av ménniskor och platser som inte
anses skapa virden fér de ménniskor man vill locka till sig som konsumenter
eller bosittare. Bida approacherna utgir frin att det rader en konkurrens
om uppmirksamhet och resurser i rummet och de kommer fram till samma
sjalvrefererande slutsats, nimligen att de som redan har en férdelaktig posi-
tion, resurser och bra geografisk lokalisering ocksa blir de som far férnyad
uppmirksamhet och resurser.

Resultatet frin denna studie visar att konsekvenserna av marknadsféringen
av perifera platser som Knired omdefinierar forvisso det sitt varpa periferin
exkluderas, frin att ha baserats pi planeringsmissiga teorier dir exkluder-
ing skett utifran storlek och avstind i ett regionalt hierarkiskt system. Det ér
en exkluderingsprincip som bygger pa heterogena processer dir storlek och
avstind utgdr heterogena kategorier. Nir marknadsféring av platser kommit
till som ett instrument for att positionera sig gentemot andra platser, sker
exkluderingen genom att platser som har likheter med de virden som kom-
municeras inkluderas och de som inte har dessa likheter exkluderas. Detta
ir en exkluderingsprincip som bygger pd homogena processer. Resultatet dr
dock detsamma for perifera platser som Knired, de dr exkluderade utifrin
bade planeringsprincipen och marknadsféringsprincipen.
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De relationer som uppstar mellan periferi och centra i sdvil planeringspro-
cesser som i marknadsforingsprocesser dr dock inte omoijliga att forandra. Det
finns alla mojligheter att stirka perifera platser, t ex genom att medvetet al-
lokera resurser vilket i sin tur forstirker de mentala och sociala rum som i sin
tur reproducerar bilder av dessa platser i form av mentala rum.

De sjilvrefererande systemen kan brytas genom att gora tvirtom jamfort
med vad man gor idag. Man kan offensivt satsa pa att bygga upp, organisera
dgandet, stotta utvecklingen av och dérefter dven inkludera perifera platser i
marknadsforingen.

Det betyder att det dr mojligt att bryta ett monster av ojamnt fordelade
resurser i rummet genom kollektiv mobilisering, genom att soka utvecklings-
medel och genom att soka stod for alternativa dgandeformer, samt att kridva
att fa delta i de processer som ska leda fram till plattformar f6r varumérken
och marknadsforingsprocesser.
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Namndordférande i kommuner
En institution med djupa rétter!

Leif Jonsson, Centrum for kommunstrategiska studier,
Linkdpings universitet

Abstract

Sedan lang tid tillbaks leds kommuner av fértroendevalda politiker. Vissa av
dem har uppdrag som ordférande i nimnder och andra politiska instanser. Sa-
dana ledningsuppdrag ingér i kommuners politiska ledningssystem, vilka inte
bara férutsitter organisatoriskt ordningar. Ledningsuppdragen bygger ocksa
pa en ordning med politiska partier som nominerar ledningskandidater och
pa en maktordning som bygger pa majoritets- och minoritetsférhallanden.

Kommuners politiska ledningssystem inklusive nimndordférandefunk-
tioner kan sdgas vara institutionaliserade. Framfor allt under 1900-talets an-
dra hilft, da svenska kommuner kom att bli huvudaktérer i genomférande av
det si kallade vilfirdssamhillet, etablerades en ordning med ndmnder och
tillhérande ledning. Denna ordning slog rot till nigot som f6r manga har
kommit att bli en sjilvklar ordning i den kommunala ledningsvardagen.

Ordningen med kommunala nimnder har bérjat brytas i kommuner som i
stillet skapar utskott och beredningar. Det sker alltsd strukturella f6rindrin-
gar i de kommunala politiska ledningssystemen. Aven om si sker si verkar
det som om sitten att leda kommunala forsamlingar bestér liksom hur man
rekryterar personer till ledande positioner.

I artikeln diskuteras hur den kommunala ledningsordningen med nimnd-
ordférande ser ut och fungerar.
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1. Inledning

Bakgrund
I artikeln behandlas en typ av politisk ledningsfunktion som kan beskrivas

som att leda politiskt arbete i nimnder och liknande politiska instanser som
inrittas i kommuner for att politiskt handskas med avgrinsade verksamhet-
er. Sadana ledningsfunktioner innehas av fortroendevalda politiker och dr
knutna till sakomrdden som bedéms behéva vara foremal for sirskild poli-
tisk uppmirksambhet i organiserad form. Det ir ledningsuppdrag som manga
ganger och framfor allt di i medelstora och mindre kommuner innehas av
fritidspolitiker. I artikeln anvinds nimndordférande som samlingsbenimn-
ing pa denna typ av ledningsfunktion.

Kommunala nimnder har funnits linge. Sockenndmnder skapades 1843
med uppdrag att hantera sedlighet, hilsovird och fattigvard. Fram till dess
hade lokala politiska forsamlingar framfor allt funnits i form av socken-
stimmor, som kan betecknas som direktdemokratiska pa sa sitt att de for-
troendevalda var direkt valda av folket. Med sockennimnderna skapades en
ordning med representativa politiska férsamlingar dir de f6rtroendevalda dr
indirekt valda. (Aronsson 2001)

Under 1940-talet kom svenska kommuner att integreras i den statliga
tolkhemspolitiken. Fram till dess kan man sdga att kommuner hade va-
rit sammankopplade med staten i forsta hand i strukturell bemirkelse som
samhillsorganisatoriska foreteelser. Fran 1940-talet bérjade sammankopplin-
gen ocksd byggas pa idémissiga grunder innebdrande att kommunerna blev
viktiga genomf6rare av statlig valfirdspolitik (Ekstréom von Essen 2003). I
Sverige skapades di en samhillsorganisation som ibland kallas f6r enhetsstat
(Montin 2000). Med det menas att kommunerna dr en del av statens politiska
organisation. Kommunerna ir i den bemirkelsen inga suverina politiska or-
gan. Deras villkor kan férindras genom politiska beslut i riksdagen.

Parallellt med att svenska kommuner har integrerats i den statliga valfird-
spolitiken har de ocksa vuxit i storlek och det har bland annat skett genom
kommunsammanslagningar; en férsta omgang pa 1950-talet och en andra
i bérjan pa 1970-talet. Sammanslagningarna gjordes for att kommunerna
skulle vara tillrickligt starka for att just kunna genomf6ra statlig valfirdspoli-
tik. Kommunala nimnder blev viktiga instrument f6r politikgenomférandet.
Vilfirden byggdes nimligen sektorsvis och kommunala nimner utgjorde vik-
tiga organisatoriska instrument for detta.

Aven ledande kommunala befattningshavare blev viktiga for vilfirdens
utveckling och genomférande. Under 1960-talet etablerades en ordning
med heltidsanstillda politiker — kommunalrad — for att kunna hantera den
framvixande mingden tjanstemdn (Nilsson 2001). Da blev det skillnad pa
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heltids- och fritidspolitiker. I samband med detta kom det ocksa att skapas
ett kommunalmannaideal som gestaltades av "de sociala ingenjérer som
forindrade Sverige pa ett genomgripande sitt” (Ekstrdm von Essen 2003,
sid. 391). Siddana sociala ingenjorer skulle enligt idealet planera och driva
framtidens kommun med "fast hand”. De skulle vara "méalmedvetna” och vara
“fornuftiga”. De blev det vi méinga ganger kallar f6r "starka méin”. De var ju
ocksa man (Nilsson 2008).

Det finns anledning att tro att en del av kommunalmannaidealet fortfar-
ande finns nidrvarande i mangas forestllningar om kommunledningsarbete.
Forestillningarna finns naturligtvis i kommuner, men ocksa i politiska par-
tier och kanske framfor allt di i det socialdemokratiska partiet som skapade
idealet (Ekstrom von Essen 2003). Forestillningarna torde prigla vardagligt
arbete i kommuner.

Nimndordférandefunktionen har tva specifika férutsittningar oavsett hur
den ser ut i enskilda kommuner. For det forsta ingar det i funktionen att
leda politiskt arbete i politiska forsamlingar. Pa sa sitt skiljer sig nimndord-
térandefunktionen frin uppdrag att "bara” vara fortroendevald politiker. Att
vara ordférande i nimnder och liknande politiska instanser forutsitter nimli-
gen att man dr vald av egna partikollegor och av fortroendevalda politiker. For
det andra ingar det i nimndordférandefunktionen att leda politiskt arbete for
avgrinsade verksamhetsomraden. Pa s sitt skiljer sig den hir typen av up-
pdrag frin uppdrag att leda kommunstyrelser och kommunfullmiktige som
ju avser kommuner som helhet.

Nimndordforande som funktion

I artikeln ér intresset riktat mot nimndordférande som politisk ledningsfunk-
tion i kommuner. Denna funktion behandlas som just en funktion och inte
som person. Detta betraktelsesitt dr inte sa vanligt varken i forskning inom
ledarskapsomridet eller i mer vardagliga skildringar av ledarskap. Det finns fa
studier om hur ledarskap ter sig i praktiken och hur det kommer till uttryck i
handling, siger organisationsforskarna Mats Alvesson och Stefan Svennings-
son och fortsitter:

Det finns didremot méngder av mer eller mindre populirt hallna skrifter
om ledarskap, foretridesvis hjilteportritt och anekdoter, vars under-
hallningsvirde ér storre dn deras virde nir det giller intellektuellt djup

och insikt. (Alvesson & Svenningsson 2007, sid 311)

Det finns hjilteportritterande och andra typer av personorienterade skrifter
specifikt om ledarskap i politisk milj6. Exempelvis finns det berittelser om
framgangsrika politiker som har det gemensamt att de fick ett stort antal
personliga roster vid valet 2006 (Henchen [red.] 2007). Berittelserna handlar
bland annat om varfor de fick sidan framging. I en annan bok skriven av tva
journalister star ocksd personer i ledande stillning i kommuner i centrum
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(Kjellander & Silberstein 2008). Hir ir intresset riktat mot personernas mak-
tmassiga situation.

I artikeln riktas alltsi uppmirksamheten mot en lokalpolitisk lednings-
funktion som benidmns som nidmndordférande och inte mot lokalpolitiskt
ledande personer. Funktionen betraktas som socialt konstruerad, dvs som
niagot som gestaltas av ménniskor i sociala ssmmanhang och dir gestaltnin-
gen formas bide av minniskor som innehar funktionen och av personer som
finns i dess nirhet. Funktionen formas i gestaltningshdnseende pé sé sitt att
manniskor uttrycker forvintningar pa den utifrin uppfattningar, vanor, tradi-
tioner mm och att detta sedan omsitts i handling.

Det hir synsittet pa ledningsfunktioner har jag utvecklat i ett annat sam-
manhang (Jonsson 2009). Synsittet innebir att ledningsfunktioner betraktas
som sociala konstruktioner som gestaltas av personer och att de dr bide rums-
ligt och tidsmissigt forankrade. Det forstnimnda innebir att en viss typ av
ledningsfunktion (exempelvis nimndordférandefunktionen) kan se olika ut
fran ett socialt ssmmanhang till ett annat. Tidsmassig férankring innebir att
en specifik ledningsfunktion (exempelvis socialnimndsordférandefunktionen
i en viss kommun) kan se olika ut over tid.

I artikeln anvinds begrepp utvecklade i den nimnda studien (ibid.).

Syfte

Nimndordférandefunktionen dr inte reglerad nationellt. I kommunallagen
sigs inget om den. Det dr alltsd upp till varje enskild kommun att ordna
hur den skall se ut. Denna omstindighet gor att det ér intressant att studera
funktionen nirmare. Det finns begrinsat med kunskap om vad nimndord-
térandefunktionen innebidr. Det giller inte enbart just denna funktion utan
politisk ledning av kommuner éverhuvudtaget. Forskning om politisk styrn-
ing i kommuner dr en bristvara (Erlingsson 2008).

Det finns alltsa anledning att rikta intresset mot den hir typen av led-
ningsfunktion i kommuner. Funktionen bygger pé traditioner och kan pa si
sitt sdgas vara inbdddad i institutionaliserade forhallanden. Ett sidant kon-
staterande skapar nyfikenhet pa hur funktionen ser ut i kommuner. Det dr
den fraga som behandlas i artikeln. Syftet ar saledes att tillhandahalla kunskap
om hur funktionen ser ut och att reflektera 6ver detta. Med hjilp av sidan
kunskap finns det majlighet att dels diskutera funktionen i kommuner, dels
fortsitta att uppmirksamma funktionen forskningsmassigt.

Artikelns tillkomst och innehdill

Artikelns innehall bygger i stor utstrickning pa samtal forda med tio per-
soner som deltog i ett utbildningsprogram som pagick frin september 2007
till och med maj 2008. Personerna var verksamma i olika stora kommuner, i
olika slags nimnder och i vissa fall som utskottsordférande. Fyra av dem var
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verksamma som politiker pi heltid. Ovriga kombinerade politiska uppdrag
med annan sysselsittning och kan i denna mening betecknas som fritidspoli-
tiker.

Utbildningsprogrammet syftade till att medverka till lirande om vad det
innebdr att vara nimndordférande. Programmet bestod av fyra tvidagarsin-
ternat med mellanliggande aktiviteter i mindre grupper.

Vid dessa tillfillen diskuterades nimndordférandefunktionen i olika av-
seenden. Diskussionerna bandinspelades och dokumenterades. Den pi si
sitt framvixande dokumentationen utgjorde underlag for ytterligare diskus-
sionstillfillen. Denna metod kan karaktiriseras som interaktiv i bemirkelsen
att kunskaper om nimndordférandefunktionen vixte fram i ett nira samspel
mellan personer verksamma som nidmndordférande och mig som forskare
inom omradet. I denna interaktiva process var den framvixande dokumen-
tationen viktig.

Diskussionerna styrdes av frigor som var dmnade att finga de aktuella per-
sonernas forestillningar om dels varfér nimndordférandefunktionen finns i
kommuner och hur den kommer till uttryck i handling, dels de resursmissiga,
organisatoriska och mandatmissiga forutsittningar som funktionen verkar
under. Fragorna byggde savil pa en teoretisk syn pa ledningsfunktioner som
idémissiga konstruktioner och handlingsmissiga gestaltningar (se Jonsson
2009), som pa deltagarnas egna uppfattningar om vad som var viktigt att
uppmirksamma vad giller nimndordférandefunktionen.

Artikelns innehall bygger pi de nimnda diskussionerna. Dess stuktur
toljer den nimnda frigeordningen. Texten inleds siledes med att funktionen
beskrivs och diskuteras med avseende pé varfor den finns och hur den kommer
till uttryck i handling. Darefter uppmirksammas den vad giller de resursmas-
siga, organisatorisk och mandatmassiga forutsittningar som den verkar un-
der. Artikeln avslutas med en uppsummerande diskussion.

2. Varfor finns ndmndordférande?

Fragor om vartor ledningsfunktioner finns i organisationer diskuteras ménga
ganger inte till vardags. Det tas som en sjdlvklarhet att det skall finnas sidana
funktioner som gestaltas av personer vars uppdrag kallas for att vara chef,
ordférande och motsvarande. De tas for givna dérfor att vi har vant oss vid
att de finns. Sjilvklarheten har att géra med att vi underforstatt utgar frin att
organisationer dr hierarkiska foreteelser. Genom att stilla oss den grundlig-
gande frigan om ledningsfunktioners existens kan vi fa kunskap om vad det
finns for kontextuella forhillanden som gor att en viss ledningsfunktion be-
hover finnas (Alvesson & Svenningsson 2007).

I allmidnna termer kan man sdga att ledningsfunktioner finns i organi-
sationer for att fylla tre typer av behov; att vara en vertikal, horisontell re-
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spektive utitriktad link. Linkbendmningen dr ett uttryck for att lednings-
funktioner primart dr till for att koppla samman organisatoriska strukturer.
(Jonsson 2009)

I uppdrag som nimndordférande dr den vertikala linken relevant i tvé
avseenden; for det forsta i relation till kommunfullméktige och for det andra
i relation till aktuell tjinstemannaf6rvaltning. I den forstnimnda relationen,
som kan kallas {0r fullmiktigelinken, ingir det att i en riktning verkstilla de
politiska uppdrag som den aktuella nimnden har fatt av kommunfullmaktige
och att gora det utifrin gillande ekonomiska och andra f6rutsittningar. Som
ordférande i en nimnd f6rvintas man ocksa st till svars infor fullméktige for
nimndens arbete och i en annan riktning férvintas man utifran sitt uppdrag
paverka aktuell fullmiktigeforsamling och dess beslutsfattande i fragor som
ror den egna nimnden.

Nir det giller relationen till aktuell tjinstemannaforvaltning, forvaltning-
slinken, si innehaller den ocksd forvintningar pa verkstillighet av politik,
vilket innebir att paverka tjinstemdn. I den hir relationen ingér dessutom att
fatta beslut i drenden som nimnden enligt reglementen och annat har att ta
stillning till.

Den vertikala linkfunktionen motiverar nimnders existens. En viss
nimnds existens i en viss kommun kan nimligen betraktas som ett uttryck
tor att nimnden anses behévas for att omhinderta ett politiskt sakomrade.
Om en nimnd ldggs ner i en kommun innebdrande att dess ansvarsomrade
tas over av en annan nimnd (inklusive kommunstyrelsen) si kan det ses som
ett uttryck for att det aktuella politikomradet inte behéver separat politisk
ledning utan kan ingi i en storre helhet.

Som en f6ljd av att kommuner sedan den nya kommunallagens tillkomst
1992 har ritt att organisera sin politiska ledning i stort sett som man vill
sd har nimnders vertikala link kommit att férindras i manga kommuner.
En férindring dr att nimnder numera i allménhet inte har en arbetsgivar-
tunktion. En annan férindring dr att det har blivit allt vanligare att reducera
antalet nimnder och i stillet inritta utskott och beredningar. Beroende pi
vilka uppdrag som knyts till sidana utskott sa far deras ledningsfunktioner
betraktade som vertikala linkar annat innehall. I vissa fall kan ett utskott till
en kommunstyrelse ha i uppdrag att genomféra politik. Detta dr dock inte
alla ganger givet. Det kanske i stillet handlar om att forma férslag till politik,
vilket kan vara aktuellt i fullmiktigeberedningar och som da innebdr att vara
en annan slags link.

I samtal forda med verksamma nimndordféranden ansag flera personer
att det var viktigt att kommunstyrelsen i det praktiska vardagliga politiska
arbetet inte skulle se sig som overordnad eller uppfattas vara 6verordnad
facknimnder. Med andra ord tyckte minga att kommunstyrelsen inte skall
fungera som en vertikal link mellan nimnder och kommunfullmiktige. Pa
motsvarande sitt ansigs det vara viktigt att den vertikala linken fungerade pi
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ett for alla inblandade fungerande sitt, vilket bland annat innebir att man har
klarat ut hur roller och samarbetsférhéllanden skall fungera.

Vad kan di sigas om nidmndordférandefunktionen betraktad som hor-
isontell link? Med den syn som hir anvinds pa frigan varfor ledningsfunk-
tioner finns s avses med horisontell link primirt att leda, fordela och samo-
rdna arbete inom det egna ansvarsomradet, vilket i fallet med ndmndord-
torandefunktionen avser just den aktuella politiska férsamlingen. Denna link,
som kan kallas for ndmndledningslink, tycks utifrin refererade samtal inte
vara speciellt problematisk. Fragan om hur nimndledningsarbete organiseras
diskuterades med avseende pé arbetsbelastning och organisering. Arbetsb-
elastningen verkar vara hég och det ansags finnas anledning att dela ndmnd-
ledningsarbetet pa flera personer. I denna bemirkelse framtrider nimndled-
ningsldnkens betydelse f6r nimndordférandefunktionen.

I férda samtal med personer verksamma som nidmndordférande redo-
visades bilder av inte bara hur de agerar i den egna nimnden utan ocksi i
ett antal andra sammanhang. P4 si sitt 4r nimndordférandefunktionen link
mellan den aktuella nimnden (motsvarande) och andra sammanhang. Fol-
jande typer av utatriktade linkar kunde identifieras med hjilp av samtalen:

*  medborgarlink, innefattande kontakter med medborgare och
olika medborgargrupper,

*  partipolitisk link, innefattande kontakter med det parti som
nimndordférande representerar,

kommunpolitisk link, innefattande kontakter med 6vriga delar
av den aktuella kommunens exekutiva politiska ledning,

* forvaltningslink, innefattande kontakter med aktuell kom-
muns forvaltning som kan besta av bide kommungemensam
térvaltning och aktuell verksamhetsf6rvaltning.

Vissa delar av de hir fyra utitriktade linkarna kan ocksé betraktats som ver-
tikala linkar. Det giller den link som ovan benimns kommunpolitisk link
och som ocksa kan tdnkas innefatta linken mot fullmiktige. Det finns skil att
definiera en sirskild link till fullmiktige, eftersom fullmiktige formellt utgor
uppdragsgivare till nimnder. Forvaltningslinken kan bade betraktas som ver-
tikal och som utétriktad i férhallande till den egna nimnden. Som vertikal ses
den utifran att den har med verkstillighet av uppdrag att géra. Som utatriktad
betraktas den som néigot utanfér den egna nimnden.
Sammantaget kan de identifierade linkarna askadliggoras enligt figur 1:
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Figur 1: Namndordférandefunktionen som organisatorisk link

Den partipolitiska linken ansags av flera vara grundliggande f6r nimndord-
térandefunktionen. Det dr darifrin den far sitt mandat. Den si kallade kom-
munpolitiska linken blir allt viktigare, pastod nagra. Detta tycks bottna i att
kommuner allt mer betraktas som helheter (se Jonsson & Arnell 2006).

Av de forda samtalen verkar det ocksi som om de kommuninterna lin-
karna ligger beslag pi si gott som all uppmirksamhet frin de personer som
innehar uppdrag av detta slag. Det verkar vara svirt att fi utrymme f6r de
kontakter som ovan sammanfattningsvis har bendmnts som ingiende i den s
kallade medborgarlinken.

Sammanfattningsvis tycks det utifrin ovanstiende analys som om en ver-
tikal link innebidrande att medverka till att politik verkstills dr den viktigaste
torklaringen till att nimndordférandefunktionen finns i kommuner. Nir
nimnder vil finns sa forvintas ledningen av dem fylla flera linkar och fram-
tor allt saidana som dr utatriktade i forhallande till aktuell nimnd. Den sist-
nimnda slutsatsen dr intressant. Som ordférande i en nimnd "sitter” man inte
bara pa sammantridden i nimnden. Man forvintas gora en massa annat ocks.

3. Namndordférande i handling

Hur kan man da karaktirisera nimndordférandefunktionen i handlings-
termer? Ett sitt dr att gora det dr med avseende pa sak- respektive formori-
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entering. Sakorientering sitter fokus pa i vilken grad och pa vilket sitt som
handlandet priglas av att det ror sakfragor, medan formorientering fingar
hur handlandet priglas av att det uppmarksammar just formfragor. Det hir
sittet att kategorisera ledningshandlande i kommunal politisk milj6 dr rele-
vant eftersom sidan miljo i hog grad forknippas med politik (som handlar om
sakfragor) respektive procedurer, ceremonier och dylikt som ar viktiga for att i
demokratisk ordning kunna handskas med makt och ideologiska motsittnin-
gar. (Jonsson 2009)

I min tolkning av vad nimndordférandefunktionen kan innebdra tycks det
som om handlandet i forsta hand priglas av sakorientering. Detta dr nir-
mast en sjdlvklarhet, eftersom funktionen handskas med politik. Intressant
att notera dr dock att det bland personer som ér verksamma som nimndord-
térande finns uppfattningar om att vilja ge formfragor mer uppmirksamhet.
Nagra skulle vilja ha mer genomtinkta former f6r kontakter med medborgare
och olika intressegrupper. En person berittade att "man kan aka in i en sam-
mantriddesapparat” och inte fa tid for att skapa fungerande former f6r kontakt
med olika medborgargrupper. Det framférdes ocksa tankar om att det skulle
vara bra om det i kommunledningssammanhang kunde foéras samtal om de
torutsittningar under vilka nimnder och kommunstyrelser arbetar. En person
ansag att "politik star och faller med att det finns fungerade former”.

Vikten av att det finns tydliga reglementen som reglerar férutsittningar
tér nimnders och dirmed ocksa nimndordférandes arbete betonades i sam-
talen. I vissa fall finns det fungerande regelverk av detta slag vilket underlit-
tar nimndordférandes arbete. I andra fall beh6vs det mer respekt for sidana
regelverk.

Utifran vad personer verksamma som nimndordférande berittade om sina
uppdrag och forutsittningar f6r dem far jag en bild av att ett sakorienterat
handlande uppmuntras. Det som talar f6r det dr att de sdger sig himta man-
dat for sina uppdrag fran tvd hall; frin den koalition man ingar i och fran det
egna partiet. Mandat fir man utifran i férsta hand ett sakorienterat handlande
och det torde i hog grad gilla just ordféranden i nimnder som ju har ansvar
tor politiska sakomriden. Ett sakorienterat handlande uppmuntras ocksa av
torestillningar om att politiker i allmédnhetens 6gon forvintas dstadkomma
resultat.

Samtidigt som detta konstateras finns det personer som tror pa ett annat
sitt att gestalta nimndordférandefunktionen som mer handlar om att leda
processer i vilka minga olika intressenter medverkar och intressen behandlas.

I de forda samtalen férekom ocksa forestillningar av typen: "Man vinner
inga val pa att vara bra pa att skapa processer och samarbeten.” Sidana synsitt
kan medfora att man inte uppmuntras till att uppmirksamma process- och
formfrigor. Detta ger anledning att reflektera nigot ytterligare 6ver hand-
lande knutet till nimndordférandefunktionen. Jag viljer att gora det som tre
handlingsideal — taktiskt, strategiskt respektive kommunikativt.!

! Jag har i andra sammanhang anvint de hir tre handlingsidealen for att diskutera
kommunstyrelseordférandes handlande (se Jonsson 2003).
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Jag tycker mig da kunna konstatera att uppdrag som ordférande i nimnder
i nutida kommuner tycks innebira forvintningar pa ett strategiskt handling-
sideal. Av sidana funktioner forvintas det nimligen att resultat skall uppnas
och di miénga ginger i form av kompromisser. Det gir inte att agera utifrin
ett taktiskt ideal innebérande att vilja fa igenom egna idéer. Det dr ocksa svirt
att striva efter att agera kommunikativt, eftersom det finns starka forvintnin-
gar pd att kunna agera sak- och resultatorienterat.

Denna slutsats tycks kunna dras samtidigt som det dr noterbart att det finns
onskemal bland personer som innehar uppdrag som ordférande i kommunala
nimnder att kunna arbeta mer kommunikativt. Men, detta verkar inte vara
mojligt pa grund av dels férvintningar i politiska kommunala ledningskul-
turer, dels tidsmassiga forutsittningar. Detta leder oss fram till nista friga,
nimligen vilken kapacitet som nimndordférandefunktionen kan besitta och
framfor allt da utifrin de resursmissiga forutsittningar som den verkar under.

4. Resursmassiga férutsattningar

Personer som innehar nimndordférandeuppdrag verkar under skilda
resursmissiga forutsittningar. Somliga dr heltidsarvoderade. Andra arbetar
med politik som sin huvudsakliga sysselsittning utan att f6r den skull vara
heltidsarvoderade. Ytterligare andra kombinerar sina politiska uppdrag med
yrkesmissig sysselsittning och definierar sig dirmed som fritidspolitiker. De
skilda forutsittningarna tycks vara utslag for framfor allt kommunstorlek och
typ av nimnd (motsvarande), men ocksi utifrin ekonomiska forutsittningar
och lokala férdelningsprinciper.

Det verkar finnas olika principer for att ersitta médnniskor som pétar sig
nimndordférandeuppdrag. En princip dr att man far ersittning for den tid
som man ir borta frin ett arbete. Denna ersittning baseras di pa hur mycket
personen i friga har i 16n for detta arbete. Det kan da innebdra att liknande
politiska uppdrag ersitts pa olika sitt. En annan princip ir ersittning i form
av en procentsats av nigon annan politikers arvode. Denna princip dr da ett
uttryck f6r hur man ekonomiskt virderar uppdrag som nimndordférande.

Principerna diskuterades i de forda samtalen. Flertalet samtalsdeltagare
ansig att ett uppdrag som nimndordférande skall ersittas utifran hur det
virderas ekonomiskt. Uppdraget skall ha sin status, ansdg en samtalsdeltagare.
Det skall virderas pa samma sitt oavsett vad du har med dig i "ryggsicken”,
tyckte en annan. Detta kan dock betyda att man privat kan forlora ekono-
miskt pd att pita sig nimndordférandeuppdrag.

Det tycks finnas tvi sidor pa frigan om ersittning for politiska uppdrag. A
ena sidan kan man sdga att man inte skall forlora pé att arbeta politiskt utifran
vad man fir betalt for andra typer av uppdrag. A andra sidan kan man tycka
att man skall fi samma betalning f6r ett politiskt uppdrag oavsett vad man har
tjdnat i andra uppdrag.
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Jag hiller pa att sla knut pa mig sjilv. Mitt arvode stér i relation till en
speciell tjanst och i en procentsats. Det dr kommunalridets arvode. Da
har jag ett femtioprocentigt sadant arvode. Jag gir ner i tjanst si my-
cket som de pengarna ricker till. Jag forsoker kombinera de politiska
uppdragen som ér ritt si omfattande. Férutom att vara ordférande i
en nimnd si sitter jag i fullmiktige och jag sitter ocksd i en beredn-
ing samt i en annan ndmnd. Jag fir inte nigon ersittning for forlo-
rad arbetsfortjanst f6r 6vriga politiska uppdrag. Den ersittning jag har
skall egentligen bara ticka ordférandeskapet i den aktuella nimnden.
Jag kommer att limna alla uppdrag utanfér uppdraget som ordférande.
Det gir inte att ta pa sig annat utan ersittning. Det gar inte.

jande reflektion fran en av samtalsdeltagarna:

Jag tror i framtiden att det dr viktigt att sld ihop ndimnder s att man kan
skapa vettiga forutsittningar. Jag tror inte att vi i en framtid kan fa poli-
tiker som kan ga ifran 30-40 % fran sina jobb. Antingen miste vi hitta
vildigt sméd uppdrag eller heltidsuppdrag dér det ingir mer 4n nimn-
duppdraget sa att man kan stilla upp pa sidana hir heltidsuppdrag. Det
senare kommer jag att jobba for i framtiden ndr jag inte behéver sliss
t6r min egen del.
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En annan resursbetonad friga som diskuterades var hur uppdrag som
nimndordférande kombineras med andra uppdrag. I vissa fall blir man i
praktiken verksam som heltidspolitiker och di kan man styra sin tid. Men,
det fungerar inte alltid bra:

Detta uttalande och den diskussion som det gav upphov till resulterade i £61-

Att skapa fler heltidsengagemang i kommunerna tyckte inte flertalet var bra.
Det maste gé att kombinera ledande politiska uppdrag med uppdrag utanfor
politiken, ansig en av deltagarna i samtalet. Det dr en viktig grundliggande
princip. Besittningen pa ledande politiska uppdrag bér vara en avspegling av
sambhillet. Politiskt arbete far inte bli en sluten virld, ansig nagra.

Kan man anpassa engagemangs- och ersittningsformer individuellt? Det

var en fraga som diskuterades. En anség att det skulle vara skonare att fa lite
struktur pa tillvaron genom en individuell uppliggning av politiskt arbete och
hur det skulle kunna kombineras med annat arbete. En annan ansag att det
dr svart att fi ett sidant uppligg rittvist. Den hir frigan ansags vara en viktig
fraga for att kunna rekrytera ménniskor till politiska uppdrag. En formulerade
detta sd hir:

En viktig fraga dr vilka férutsittningar vi skapar f6r unga minniskor
att komma in i politiken. Hur ersitter vi och vilka praktiska forutsit-
tningar skapar vi? Dir tror jag att vi kan fundera mer. Behéver vi tinka
pa ekonomiska forutsittningar eller dr det andra férutsittningar som
ar viktiga och som gor att vi inte klarar av att fi in unga manniskor i
politiskt arbete? Det dr ocksa viktigt att politiskt verksamma manniskor
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ocksé finns med i samhillet i 6vrigt. Nu borjar medelaldern bli alldeles

tor hog.
En annan reflekterade si har:

Det hir med individuella 16sningar dr intressant och kan vara ett sitt
att skapa vettiga forutsittningar pd individniva, men det kan ocksa bli
mycket snack och skapa avundsjuka. Det ir jiattekomplicerat det hir.
Det viktigaste dr att man inte skall f6rlora pa sitt uppdrag. Men, i vissa
fall miste man kanske kunna tinka sig att g ner i ersittning om man
har haft eller har jobb som ér vilavlonade.

Det ir en demokratifraga det hdr att vi vill skapa drigliga forutsittningar for
alla att vara med i det politiska systemet dven om man har olika utgangspunk-
ter, ansag ytterligare en samtalsdeltagare och fortsatte: "Det har vi inte idag.
Det dr mycket littare f6r den som ir pensiondr eller f6r vissa yrkesgrupper.”

5. Organisatoriska férutsattningar

Organisatoriska forutsittningar fér namndordférandefunktionen iden-
tifierades och diskuterades i de samtal som hir refereras och diskuteras.
Forutsittningarna kategoriserades pa olika sitt; som formella, uttryckta i of-
ficiella nationella och lokala dokument; som informella, givna utifrin ridande
maktforhallanden; samt som uppdragsmaissiga, formulerade i budget- och an-
dra beslut.

Formella férutsittningar tycks integreras med informella sidana. Sa hir
formulerade sig en av samtalsdeltagarna:

De formella férutsittningarna kommer till uttryck i det som fullmiktige
har beslutat. Detta f6ljs inte alltid i den praktiska vardagen. Kommun-
styrelsens foretridare kan ibland komma och ligga sig i. Man haller inte
alltid p4 sina roller. Det kan bli bekymmer med detta och framfor allt
da utit mot medborgare och andra, eftersom vi kan komma och siga
olika saker.

Relationen mellan kommunstyrelse och nimnder berérdes av flera samtal-
sdeltagare och ofta i bemirkelsen att kommunstyrelser och dess foretridare
girna vill inta en 6verordnad stillning i forhillande till nimnder. En kallade
det senare for att kommunstyrelsen girna vill jobba som ett paraply. Flera
pekade pa vikten av att det finns tydliga reglementen som respekteras si att
informella ordningar inte bérjar etableras omedvetet. Nédgra berittade ocksa
att de hade sidana regelverk i sina kommuner. En berittade foljande:

Som nimndordférande har jag ett tydligt uppdrag. For det forsta dr det
kommunfullmiktige som har utsett mig och jag har klart f6r mig vad
som krivs formellt i delegationsordningen f6r ndimnden. Sedan ér det
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ganska tydligt och klart att det inte dr nigot annat kommunalrid som
gar in pd min mark.

En annan organisatorisk friga som diskuterades var om det har nigon be-
tydelse att nimnder i allmdnhet numera inte har arbetsgivaransvar. I allt
fler kommuner samlas arbetsgivaransvaret centralt under kommunstyrelsen,
vilket fir som konsekvens att forvaltningschefer (motsvarande) som fir sina
uppdrag frin nimnder anstills av kommunstyrelser med kommunchef/kom-
mundirektor som chef. Flertalet ansag att denna ordning renodlade nimnders
och dirmed nimndordférandes arbete till att handla om verksamhet och inte
om personalpolitik och andra arbetsgivarfragor. Detta ansigs vara bra.

Flera ansig att budgetbeslut dr viktiga férutsittningar, men inte bara
beslutet utan ocksa processen fram till beslutet. Via deltagande i processen
skapas forutsittningar for delaktighet och dirmed péaverkan. Det verkar uti-
frin de férda samtalen som att man a ena sidan kan ligga vikt vid hur tydlig
sjalva budgetprocessen dr och & andra sidan hur pass tydligt som budgetbeslut
formuleras. Om man har varit med om en process si kan man hénvisa till den.
Men, det ir inget som man formellt kan stddja sig pd. Formellt kan man bara
stodja sig pa texter som dr antagna.

6. Mandatmassiga forutsattningar

De mandatmissiga forutsittningarna ansidgs i diskussionen inledningsvis
frimst bestd av tva delar; den ena dr relaterad till den politiska majoritet som
man ingér i, den andra har att géra med att man ingér i ett parti. I bida sam-
manhangen maste man férankra sin politik, vilket stéller krav pd kompromis-
sande. Denna forutsittning ar specifik for just politisk ledning pa si sitt att
den byggs upp av att man dr fortroendevald ur ett politiskt parti och att man
ingar i en politisk koalition. Det dr den hir férutsittningen som ar sa speciell
tor oss och som tjanstemin inte alla ginger begriper, ansig en nimndord-
toérande. Forutsittningen har med makt att gora.

I de samtal som hir refereras framf6érdes uppfattningar om att man som
nimndordférande stindigt maste arbeta for att uppritthalla sitt mandat. Det
ar ett levande arbete. Den som inte jobbar med detta mandat "blir kérd” efter
ett tag, ansdg nagon. Det ricker dock inte att ha fértroende i det egna partiet
och frin féretridare for Gvriga partier i den majoritet som man representerar.
Man miste ocksa ha fortroende fran de personer som ingar i den nimnd man
leder. Sa hir resonerade en samtalsdeltagare om detta:

Jag brukar siga hemma att det viktigaste dr att fa mandat fran det egna
partiet. Sedan kommer koalitionen och sedan blir det i nimnden. Klarar
jag inte av att kdnna att jag har stort mandat frin de hir tre delarna, da
ar man ju rokt direkt.
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Det sistndimnda kan forstds som ett mandat som alla personer i ledande po-
sitioner méste ha. En av samtalsdeltagarna tillade att man ocksa maste skaffa
sig mandat pa tjdnstemannasidan. Detta dr speciellt viktigt om man skall dn-
dra kurs, enligt personen ifraga.

Av den ovan refererade diskussionen kan man sluta sig till att det finns
fyra typer av mandatmaissiga forutsittningar for nimndordférandes arbete,
nimligen:

* Frin det egna partiet.

*  Frin den majoritet som man ingir i.

* Frin den egna nimnden.

* Frin den forvaltning eller kommunala verksamhet som dr
knuten till nimnden.

Man kan inte bortse frin nigot av mandaten, ansig en av samtalsdeltagarna.
Man lever med dem hela tiden och man maste ta hinsyn till dem. I diskus-
sionen var det flera deltagare som betonade att mandat dr nigot som man
standigt méste skaffa sig och det sker via hur man agerar i olika sammanhang.
En person formulerade detta pa f6ljande sitt:

Det giller att hantera de intressen som olika grupper kan ge uttryck for
pa siddant sitt si att man behéller det mandat man har skaffat sig.

Flera gav exempel pa det senare och bland annat di att personalgrupper kan
tappa fortroende f6r en nimndordférande om inte vederbérande kan hands-
kas med starka lokala opinioner. I detta ssmmanhang diskuterades omstin-
digheten att det i kommuner finns starka professioner i form av lirare, so-
cionomer med flera grupper som ir viktiga i mandatmissiga sammanhang.

En samtalsdeltagare tillade att si kallade patryckarorganisationer — handi-
kapporganisationer, forildratéreningar och andra intressemissiga samman-
slutningar — ocksa kan betraktas i mandattermer. Ibland har de uppenbara
partianknytningar med kopplingar till majoritets- och minoritetsférhal-
landen. Men, manga ginger star de vid sidan om sadana strukturer. Patryckar-
organisationer av nimnt slag uppvaktar girna ordférande i nimnder. De vill
trycka pd. De dgnar sig at opinionsbildning. De péverkar inte direkt mandat-
missiga forutsittningar for nimndordforande. Indirekt kan deras agerande
leda till att man som nidmndordférande blir ifrigasatt, ansig en samtalsdel-
tagare och tillade att "det kan vara svart att hantera de krafter som kommer
igang och det kan paverka mitt mandat”.

En samtalsdeltagare betonade att de mandatmassiga frutsittningarna inte
skall ses som problematiska utan som nagot spiannande.

Det ir det hir som dr politiken och som skapar de sammanhang dir
man ir verksam. Det dr det som gor det hela spinnande. Da maste man
kunna ta in olika intressen i den politiska processen. Om man lyckas
med att gora detta sd har man manga ganger stirkt sitt mandat. Det dr
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da ett uttryck f6r den egna sikerheten i politikeruppdraget som handlar
om att forstd hur man skall handskas med opinioner och pétryckningar.
Dit hér att man skall vara klar 6ver att man inte kan ligga ner en skola
och att alla tycker att det dr bra.

7. Avslutande diskussion

De bilder som har kommit fram om nimndordférandefunktionen — dess syfte
och handlingsmissiga gestaltning samt dess forutsittningar — ger anledning
till ett antal reflexioner.

Internt verksam méariem‘emdfunktion

For det forsta kan konstateras att funktionen vanligtvis ser ut att vara verksam
sd gott som enbart internt i kommuner. Dess frimsta syfte tycks vara att se
till att politik verkstills, vilket innebir att det viktigaste manga ganger dr att
uppritthilla fungerande kontakter med verksamhetsforetridare. Funktionen
utdvas inte bara i den egna nimnden utan ocksa i flera andra sammanhang
och framf6r allt i kommuninterna politiska sammanhang. Pi si sitt kan up-
pdragets syfte ocksa sdgas vara att uppritthalla ett antal kontakter mellan den
egna nimnden och andra intressenter.

For det andra tycks handlandet framfor allt vara mer sakorienterat dn for-
morienterat, vilket inte dr si konstigt eftersom nimndordférande dgnar sig
at politik, dvs sakorienterade fragor. Noterbart dr dock att personer som dr
verksamma som nimndordférande anser att formfragor dr viktiga och framfor
allt da i bemirkelsen att ordna arenor och métesplatser for att kunna hands-
kas med kontakter. Men, det ges inte alltid utrymme f6r detta.

For det tredje tycks det som om det handlande som utférs av nimndord-
térande frimst kan karaktiriseras som strategiskt i bemirkelsen att det in-
nebir att striva efter att uppné resultat och att detta ofta handlar om att
térhandla sig fram till kompromisser. Handlandet tycks inte lingre vara
priglat av ett taktiskt ideal i bemirkelsen att fa igenom egna idéer; ett ideal
som historiskt har gestaltats av ett kommunalmannaideal som kommuners
"starka man” (Ekstrom von Essen 2003). Handlandet tycks inte heller vara
priglat av ett kommunikativt ideal i bemirkelsen att uppna forstaelse for ide-
ologiskt priglade stindpunkter; ett ideal som skulle ge utrymmer for ett mer
formorienterat handlande som det verkar finnas efterfrigan pa.

Den bild 6ver nimndordférandefunktionens handlande som framtrider
utifrin forda samtal verkar vara priglad av tankar frin tider di kommuner
framfor allt dgnade sig at att bygga ett ideologiskt priglat vilfirdssamhaille
i regi av staten. Da behévdes ordféranden i nimnder som sig till att politik
verkstilldes. Numera stills krav pa utétriktat agerande. Det finns flera an-
ledningar till detta. En dr att nimndordférande och liknande politiska led-
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ningsfunktioner existerar i ett alltmer komplext politiskt system. Det dr svirt
att 6verblicka var politiska beslut fattas i de alltmer processorienterade virl-
dar som etableras i form av komplexa samspel mellan statliga myndigheter,
regionala instanser och pd EU-nivd. Politiskt beslutsfattande dger dessutom
alltmer rum i nétverksliknande miljéer dir olika intressenter medverkar.
(Moller 2009)

Till detta kan liggas den "marknadisering” som har édgt rum till foljd av
ekonomisk globalisering och en marknadsliberal era och som bland annat in-
nebir att marknadsliknande 16sningar efterstrivas for offentligt finansierad
verksamhet vilket i sin tur stiller krav pa utatriktat agerande. (Révik 2008)

Ibland ogenomz‘dnkz‘a fé’rutsdz‘z‘ningar

Det kanske kan ses som provocerande att karaktirisera forutsittningar for
nimndordférandes arbete som ogenomtinkta, men det som har framkommit
i de samtal som ligger till grund for denna text visar ibland pé forutsittningar
som inte tycks vara genomtinkta pd samma sitt som ofta verkar vara fallet
tor tjinstemannaledningsfunktioner. Detta har framgitt av den ovan férda
diskussionen och kan sammanfattas pa foljande sitt.

Nimndordférande tycks ibland ha resursmissiga forutsittningar (tid och
arvode) som verkar bygga mer pd schabloner dn pé analyser av vad uppdraget
kriver i form av tid och kompetens. Ibland tycks det ocksa som om nimnders
uppdrag inte uttalas tydligt i formella handlingar, vilket kan skapa oklarheter
vad giller nimndordférandes ansvar. Det politiska arbetet i en kommun kan
ocksd vara sd organiserat pd si sitt att en viss ndmnd ingir i en rotel (eller
motsvarande) med ett kommunalrdd som ansvarig. Sidana ordningar kan
ocksd innebira att en nimndordférande ges otydliga forutsittningar.

En viktig forutsittning dr att ha mandat frin eget parti. Detta medfor att
det i funktionen ingar att skapa och uppritthalla fungerande relationer med
aktuella intressenter — allt i syfte att uppritthalla mandat f6r ledning.

Dags for fornyelse?

Nimndordférandefunktionen i svenska kommuner kan sigas vara en insti-
tution med djupa rotter; si djupa att den i grunden édr konstruerad utifrin
andra forutsittningar dn vad som numera édr aktuellt. Dessutom verkar den
i konstruktionshinseende di och di var mindre genomtinkt. Den ridande
ordningen kan darfér behéva konstrueras om. Hur da?

En fornyelselinje kan vara att prova en ordning innebérande att utveckla
lokalt anpassade kommunala ledningssystem. Svenska kommuner dr f6rvisso
en del av nationen Sverige, men de skiljer sig ocksd frin varandra i en rad av-
seenden. De skilda forutsittningarna kan behova bejakas och ligga till grund
tor konstruerande av lokalpolitiska ledningssystem. Mahinda dr det dags att
sldppa fram lokala institutioner av olika slag sisom féreningar och grannge-
menskaper i det lokaldemokratiska arbetet i kommuner (Aronsson 2002).
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En annan fornyelselinje kan bestd i att konstruera nimndordférande-
funktionen pa si sitt att den innefattar mer formorienterade och kommuni-
kativa inslag. En visentlig del av funktionen tycks behéva handla om att dgna
sig dt att organisera lokala samhillsledningssystem innebérande att stimulera
lokala aktorer och att bygga institutioner av olika slag. I ledningsuppdragen
tycks ocksd behéva inga att leda arbete med sakfrigor rérande hur lokalsam-
hillen skall formas. En samlande bendmning pa den skisserade nykonstruk-
tionen dr metaledarskap, med vilket menas att leda lokalsamhillet p4 en 6ver-
ordnad nivi. (Sorensen 2009)

Ar det da méijligt att konstruera om lokala politiska ledningssystem i vilka
nimndordférandefunktionen ingar? De dr trogrorliga och de skall vara det,
eftersom de utgdr demokratiska institutioner som skall besta oavsett vilka
som agerar i dem. I detta ingar att det finns regelverk som forvintas foljas
tor att demokratin skall kunna fungera. I trogrorligheten ingar ocksa att lo-
kala politiska ledningssystem dr inflitade i komplexa politiska system med
omsesidiga beroenden mellan lokala, regionala, nationella, europeiska och
virldsomspinnande institutioner. Svenska kommuner har ett starkt beroende
till staten. ”"Sverige dr en statsnation, snarare dn en nationalstat”, siger his-
torikern och organisationsforskaren Ake Uhlin nir han jamfor forhallandena
i Sverige med hur det dr i Norge vad giller relationen mellan stat och kom-
mun (Uhlin 2006, sid. 320). Staten behover flytta tillbaks sina positioner
och kommunerna behéver flytta fram sina for att lokala forutsittningar skall
kunna tillvaratas, menar Ake Uhlin.

Aven om lokala politiska ledningssystem ir trogrorliga si gar de att forin-
dra. De institutionaliserade férhéllanden som utgér trogheter kan férdndras,
vilket kan vara till gagn f6r kommuner (Brorstrom & Siverbo 2008). For att
kunna gora det sd behovs det ménniskor som vill péta sig politiska ledning-
suppdrag i kommuner och som vill och kan arbeta med att férnya lokala poli-
tiska ledningssystem och ledningsuppdrag.
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Kultur og velfeerd:
Rammebetingelser og udviklingsmuligheder for samspil
mellem teaterorganisationer og private virksomheder i
Danmark.

Eva Parum, Mediehgjskolen i Danmark & Copenhagen Business School

Abstract.

Moderne nationalstater er afthzngige af produktion for at kunne skabe den
velstand, som deres skatteindtegt hviler pa. Den danske regering har kom-
munikeret visioner og handlingsplaner for hvorledes et oget samspil mellem
erhvervs- og kulturliv, kan skabe oget konkurrencedygtighed. Denne artikel
analyserer de styringsmekanismer som er etableret henblik pé at forstaerke
samspillet mellem teatre og det private erhvervsliv og i den sammenhzng
etableres Kebenhavns Teater (KbhT) som case. Sammenfattende konklud-
eres det, at teatre styres gennem en blanding af New Public Management
(NPM) rammeaftaler og strategisk stakeholderledelse, som medforer ikke-
transparente styringsrelationer mellem aktorerne og som de facto forhindrer
samarbejde mellem teatre og private virksomheder. Afslutningsvist konklud-
eres det, at der synes at vare behov for at foretage en raeekke nye analyser af
interesser og succes mél hos Kulturministeriet, danske teatre og deres stake-
holdere. Dette antages at vare en forudsetning for at skabe rum for en dis-
kussion af under hvilke betingelser, det vil vaere muligt at udvikle et taettere
samspil mellem teaterorganisationer og private virksomheder i Danmark.

Keywords: Kultur og velfeerd, teatre, Kebenhavns Teater, new public man-
agement (NPM), strategisk stakeholderledelse, transparens.

l. Indledning.

Moderne nationalstater er athangig af produktion for at kunne skabe den
velstand, som deres skatteindtagt hviler pa. De vestlige samfunds konstante
forseg pa at skabe vakst skubber skonomiske interesser frem i forreste raekke
af den politik, som staterne forer pi den nationale og internationale arena.
Men nationalstaters materielle engagementer dirigeres imidlertid ikke ude-
lukkende af skonomiske hensyn, men ogsé af hensynet til at fastholde eller

skabe nationale kulturer (Giddens, 1990).
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I et regeringsoplag fra 2003: Danmark i kultur- og oplevelsesokonomien — 5
nye skridt pi vejen, beskriver den danske kulturminister sin vision for hvorledes
et oget samspil mellem erhvervs- og kulturliv kan skabe eget konkurrencedyg-
tighed for danske serviceydelser og produkter:

I en tid med tiltagende global konkurrence og i en videnskonomi som
den danske, hvor der i stigende grad konkurreres pa innovation og krea-
tivitet, er det vigtigt at differentiere sine produkter fra konkurrenternes
og skabe en unik verdi og oplevelse for forbrugerne. Afgerende for
virksomheders og branchers konkurrencedygtighed og dermed landes
velfeerd og velstand er ikke leengere alene evnen til at producere prisbil-
lige produkter, der er teknologisk overlegne, men ogsa evnen til at skabe
produkter eller serviceydelser, der rummer kvalitet, felelser, veerdier,
mening, identitet og @stetik, som forbrugerne er villige til at betale en
merpris for. Indhold i innovationsindsatsen skal bl.a. ske, ved at der
laves resultatkontrakter for kulturinstitutioner med fokus pi samspil

med erhvervslivet (Regeringen 2003, s. 8 f.)

I regeringsoplagget formidles en raekke eksempler pa samspil mellem det pri-
vate erhvervsliv og danske teatre: Det Kgl. Teaters samarbejde med lys pro-
ducenten Martin Professional og med Sony, der har brugt teatre som labora-
torium for udvikling af nye produkter samt Gladsaxe Teaters samarbejde med
IT virksomheden Damgaard A/S.

Pa baggrund af regeringsudspillet der fokuserer pa velfzerdsudvikling gen-
nem samspil mellem teaterorganisationer og private virksomheder, har jeg
fundet det interessant at analysere folgende:

*  Hovilke rammer eksisterer for samspil mellem teaterorganisa-
tioner og private virksomheder?

* Hovorledes styres regeringens innovationsindsats med henblik
pa at forstaerke samspillet mellem teaterorganisationer og det
private erhvervsliv?

* Leder denne indsats til et tettere samspil mellem teateror-
ganisationer og private virksomheder i Danmark?

Artiklen er organiseret siledes, at jeg i afsnit II beskriver det teoretiske ud-
gangspunkt for artiklen. I afsnit III beskrives metode og datagrundlag og i af-
snit IV beskrives ramme- og udviklingsbetingelser for den statsstottede teat-
ersektor i Danmark. Disse betingelser analyseres i lyset af de styringsinten-
tioner som etableres som folge af regeringens innovationsindsats med henblik
pa at forstaerke samspillet mellem teatre og det private erhvervsliv for at skabe
oget konkurrencedygtighed. Kobenhavns Teater (KbhT) etableres som case
for at perspektivere denne indsats. I afsnit V konkluderes pa regeringens mal-
setning om et tettere samspil mellem teaterorganisationer og private virk-
somheder i Danmark og dermed pa, danske statsstottede teatres muligheder
for at opfylde den patankte rolle i regeringens kultur- og velferdspolitik.
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lI. Teoretisk udgangspunkt.

Harry Hillmann Chartrand og Claire McCaughey har kategoriseret natio-
nale kulturmodeller i fire forskellige arketyper. Med udgangspunkt i denne
kategorisering indplacerer Duelund (2003) Danmark i arkitektmodellen, hvor
kulturpolitik betragtes som en del af den offentligt finansierede velferdspolitik.

Med henblik pi at analysere de rammebetingelser der eksisterer for sam-
spil mellem teaterorganisationer og private virksomheder, har jeg fundet det
interessant at analysere en rekke af de, delvis ssmmenhangende, dilemmaer
som har betydning for teatrenes muligheder for at spille en central rolle i re-
geringens kultur- og velferdspolitik:

De arlige rammebevillinger til statsstottede teatre fastleegges i forbindelse
med den arlige finanslov eller gennem tilskudsmaessige rutiner, der er fastlagt
ved lov. Pa det politiske niveau udspiller der sig en reekke dilemmaer, som er
affedt af, at politiske partier og stakeholdere, med en rakke forskellige inter-
esser, forhandler og traeffer beslutninger f.eks. gennem forlig og aftaler, der
udmentes i rammelovgivning (hard law) om formal, arbejdsopgaver, ledelse,
finansiering og malsatning (visioner) for dansk teater.

De statsstottede teatre har til formal at producere et alsidigt repertoire af
hej kunstnerisk kvalitet inden for en raekke narmere definerede genrer og
deres succes karakteriseres ved evnen til effektiv produktion i samarbejde
med en rxkke vigtige stakeholdere: kulturministerium, kunstnere og publi-
kumsgrupper m.fl. med henblik pa at opna de politisk fastlagte formal. Virk-
somheder i det private erhvervsliv er i regeringsoplag fra 2003 defineret som
strategiske stakeholdere for teaterorganisationer i Danmark, og det fremgar
af regeringsoplegget at der skal laves resultatkontrakter med fokus pa sam-
spil med erhvervslivet (Regeringen 2003, s. 8 ). Disse resultatkontrakter, dvs.
juridisk bindende aftaler, udformes af Kulturministeriets centrale administra-
tive niveau.

Den nzaste serie af dilemmaer udspiller sig pa det centrale administrative
niveau. Da teaterlovgivning typisk har form af rammelovgivning, giver dette
rum for administrative aktorers strategiske fortolkninger og forvaltning af de
politiske velfeerds- og kulturintentioner. Den strategiske og operationelle ad-
ministration af teaterpolitik i Danmark varetages typisk af styrelser, selvejende
institutioner, institutter eller kunstrdd (“armslengdeprincippet”). Intentionen
med denne adskillelse er, at magtens udevelse kan kontrolleres.

Kulturministeriet har organiseret sin centrale administration af teater-
virksomhed i en kulturkoncern. Kulturministeriet arbejder efter en koncern-
tankegang, etableret efter New Public Management (NPM) — principper, der
anvender principal — agent teori som styringsteknologi (Nordisk Administra-
tivt Tidsskrift, 2003, Melander, 2006). Greve (2002) diskuterer rationalet bag
New Public Management ud fra en artikel af Hood fra 1991. Hood identi-
ficerede syv punkter, som karakteriserede NPM: Synlig professionel ledelse,
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eksplicitte mél for performance, fokus pa output, disaggregering af den of-
fentlige sektors organisation med henblik pa at skabe selvsteendige enheder
(organisationer), konkurrence og markedsgerelse, brug af ledelsespraksis fra
den private sektor samt effektiv ressourceudnyttelse. NPM som styringsteori,
indeberer indferelse af juridiske aftaler (resultatkontrakter) mellem de en-
kelte enheder i koncernen og har fokus pi optimering af intern styring.

I Danmark udger Kulturministeriets departement og Kunststyrelsen (he-
refter Kulturministeriet) det centrale administrative niveau og udever perfor-
mancekontrol gennem miling af output fra enhederne (teaterorganisationer),
og styrer fordelingen af de skonomiske ressourcer mellem disse organisation-
er. Videnintensive og kreative organisationer er imidlertid vanskelige at styre
alene via lovgivning og juridiske aftaler. I konsekvens heraf har nationalstater
i den vestlige verden gennem de seneste 10- 15 ar i stigende grad tillige ind-
tort soft law kodeks med henblik pa at ege transparens om ledelse af offentligt
finansierede organisationer.

Culture Governance tager udgangspunkt i strategisk stakeholderledelse
(Freeman & McVea, 2001). Formélet med Culture Governance (soft law) er,
i lighed med Corporate Governance (Norby-udvalget, 2001, 2005), at styre
drift og strategisk ledelsesadfzerd, via anbefalinger om god ledelsespraksis.
Kulturministeriets anbefalinger til ledelse: “God ledelse af kulturprojekter”
(Kulturministeriet, 2006), er steerkt inspireret af Norby-udvalgets rapport om
Corporate Governance i Danmark: "Anbefalinger for god selskabsledelse i
Danmark” (Nerby Udvalget, 2001 og 2005), som satte rammer for, hvad der
herefter blev opfattet som god ledelse i bade den private og offentlige sektor i
Danmark (Parum, 2006 a, 2006 c).

Den sidste serie af dilemmaer udspiller sig pa de lokale administrative
scener og handler om ledende koalitioners interesser og deres tolkning af
det politiske og det centrale administrative niveaus beslutninger (Cyert og
March, 1963). Da teatre befinder sig i et krydsfelt mellem offentlig og privat
finansiering, vil bade de ledende koalitioner i teaterlivet og i det private erh-
vervsliv sege at pavirke beslutninger pé det lokale niveau. Akterers interesser
og beslutninger pi alle niveauer — og relationerne mellem disse — sztter ram-
mer for den faktiske implementering af dansk teaterpolitiks rolle i en velfaerd-
skontekst.

Kulturministeriet sgger at styre teaterpolitisk adferd gennem to delvis
modstridende ledelsesteknologier: Pa den ene side koncernstyring via prin-
cipper der bygger pa NPM / principal agent teori. Og pa den anden side en
form for stakeholderledelse (Culture Governance) som anbefaler inddragelse
af flere strategiske stakeholdere end kulturministeren, i ledelsen og den strat-
egiske udvikling af teatre og kulturprojekter med henblik pé at opn fastsatte
politiske mal.
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lll. Metode og data.

Artiklen bygger pa litteraturstudier samt arsregnskaber, beretninger og pro-
gramskrifter fra Kulturministeriet. De kulturpolitiske intentioner analy-
seres endvidere via lovgrundlag for teatre, bekendtgerelser som knytter sig
hertil, samt juridiske samarbejdsaftaler i form af resultatkontrakter mellem
Kulturministeriet og de enkelte landsdelsscener i Odense, Arhus, Aalborg
og Kebenhavn (KbhT). Denne artikel fokuserer pa politiske og strategisk,
administrative rammer for produktions- og udviklingsbetingelser for danske
teatre ifelge Teaterloven (Lovbekendtgerelse nr. 780 af 23.6.2009) samt en
reekke bekendtgerelser og resultatkontrakter mellem Kulturministeriet og de
enkelte teatre, der sztter rammer for formal, aktiviteter og administration af
dansk teatervirksomhed. De enkelte teatres rammeforhold fremgir saledes
af disse resultatkontrakter, hvortil der er knyttet 15 bilag vedr. de enkelte
teatres rammer for adfzerd og aktiviteter, herunder "Minimumsgrundlag for
optag af teatre” (bilag 2) og ”Samspil mellem offentlig og privat finansiering”
(bilag 7). Af Minimumsaftalens bilag 7 fremgir de narmere regler for sam-
spil mellem privat og offentlig finansiering, der omhandlinger betingelser for
privatkapitalindskud i teatre. Sponsoraftaler og andre former for samarbejde
mellem private og offentlige organisationer og virksomheder er ikke omfattet
af denne aftale. Artiklen anvender endvidere data fra rapporten: Evaluering
af Kobenhavns Teater (Pluss Leadership, 2009). Endelig har jeg inddraget
avisartikler fra to landsdekkende dagblade, Politiken og Berlingske Tidende fra
2007- 2008, med henblik pa at inddrage vurderinger fra kulturverdenen, dvs.
fra bade interne og eksterne stakeholdere som f.eks. teaterdirektorer, kultu-
reksperter og teateranmeldere.

Artiklen fokuserer pa teaterorganisationer som finansieres af den danske
stat, dvs. landsdelsteatrene. Det Kongelige Teater, der har serlige forhold pa
grund af dets status som Danmarks nationalscene, og teatre, som er finan-
sieret af savel stat som kommune, inddrages ikke i artiklen.

V. Teaterpolitik i Danmark
12007/2008 blev dansk teatervirksomhed stottet med ca. 1.1 mia. kr. Af Kul-

turministeriets redegerelse (Kulturministeriet, 2009, s. 41) fremgar det, at
offentlige tilskud er fordelt med statslige tilskud, der udger ca. 830 mio. kr.
og kommunale tilskud, der udger ca. 50 mio. kr. Det oplyses endvidere, at der
er usikkerhed om forholdet mellem statslige og kommunale tilskud til egns -
og sma storbyteatre, der tilsammen modtager statslige og kommunale tilskud
pa ca. 210 mio. kr. Landsdelsteatrene, der har til formal at drive teatervirk-
somhed i "landsdelene” og er reprasenteret ved scenerne i Arhus, Aalborg og
Odense samt KbhT, der deekker hovedstadsomradet, drives som selvejende
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institutioner med selvsteendige bestyrelser og direktioner. Scenerne modtog
i 2007/2008 statstilskud pa ca. 250 mio. kr., som blev administreret gennem
Kulturministeriet og de enkelte teatre. Det Kongelige Teater modtog i alt ca.
465 mio. kr. ud af det samlede tilskud pé 1.1. mia. kr.

Virksomheder i det private erhvervsliv er i regeringsoplag fra 2003 defi-
neret som strategiske stakeholdere for kulturorganisationer i Danmark. Til-
skud fra private virksomheder og fonde samt sponsorindtagter til Det Kon-
gelige Teater, de turnerende teatre, landsdelsscenerne og KbhT, udgjorde i
2006/2007 i alt ca. 40 mio. kr. I 2007/08 udgjorde tilskud/ sponsorindtagter
ca. 32 mio. kr. Ud af dette beleb fik Det Kongelige Teater langt hovedparten
af de private tilskud: I 2006/2007 siledes ca. 31.5 mio. kr. og i den efter-
folgende s@son ca. 23.5 mio. kr. (Kulturministeriet, 2009). Den finansielt
vigtigste stakeholder for alle storre teatre er, siden strukturreformen i 2007,
den danske stat.

I det folgende afsnit vil jeg analysere hvorledes Kulturministeriet, som
strategisk stakeholder, soger at implementere den teaterpolitik, som der pi
det politiske niveau er opnaet enighed om.

Ramme- og ua"viélingséetingelserfar statsstottede teatre 1
Danmark.

Af drsrapporter fra Kulturministeriet fremgér det, at ministeriet har en mis-
sion og en vision. Missionen er folgende: “Vi hjzlper ministeren med at ud-
vikle og formulere kulturpolitik og forer politikken ud i livet pa bedst mulig
mide.” Visionen er folgende: ”Vi omszatter med kreativitet og pracision min-
isterens kulturpolitiske visioner til resultater i samspil med kulturlivet. Vi har
tokus pa internationaliseringen af kulturen. Vi vil opleves som kompetente og
konsistente” (Kulturministeriet, 2006 ).

I strategisk litteratur (Johnson et al, 2008, Parum, 2006) arbejder man med
mission, strategier og visioner/mél. En mission beskriver, hvilke behov en
given organisation vil tilfredsstille hos sine stakeholdere. Strategier beskriver,
hvilke aktiviteter og med hvilken adfard organisationens medlemmer vil ar-
bejde for at na bestemte mal og tilnerme sig visionen. Af Kulturministeriets
kommunikation fremgar det, at missionen er behovs- tom og udelukkende
refererer til den overste politiske og administrative chefs behov for formuler-
ing og udvikling, hvilket placerer ministeren som den eneste kulturpolitiske
stakeholder. Dette understreger, at Kulturministeriet arbejder med en kon-
cerntankegang, etableret efter NPM principper der anvender principal —agent
teori som styringsteknologi, jf. afsnit II. Kulturministeriet beskriver i arsrap-
porter sig selv som en driftsorganisation, der har til formal at virkeliggore de
kulturpolitiske visioner, som kulturministeren — som person og som medlem
af regeringen — mitte have. Indholdet i disse visioner fremgr imidlertid ikke.

I henhold til teaterlovgivning skal landsdelsteatrene i Arhus, Aalborg og
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Odense bidrage til at:

Dzkke teaterbehovet i landsdelene ved opferelse af et alsidigt repertoire
bestdende af sivel ldre som nyere dramatiske varker med sarlig hensynta-
gen til verker af danske dramatikere. Landsdelsscenerne skal medvirke til
at udvikle teaterkunsten gennem eksperimenterende virksomhed og serlige
initiativer.

Landsdelsteatrene indgér lebende 4-arige resultataftaler med staten (Kul-
turministeriet). Landsdelsteatrene i Arhus, Aalborg og Odense modtog i
2007/2008 ca. 163 mio. kr. i statsligt tilskud og er de teatre som procent-
vis far hejest tilskud fra staten. Af resultataftalerne fremgér det, at aftalerne
ikke er en kontrakt i almindelig juridisk forstand. Det praciseres ikke, hvad
konsekvenserne af denne serlige juridiske situation er. Af resultataftalerne
fremgar det videre, at det enkelte teater skal konkretisere en handlingsplan,
der skal folge en felles rapporteringsramme, som Kulturministeriet har defi-
neret. Rapporterne skal siledes indeholde beskrivelse af formalet med teatres
virksomhed samt analyser af deres omverden, strategi og finansielle forhold
samt afrapporteringsform. Aftalerne og rapporterne er relativt summariske,
hvilket kan hznge sammen med deres uklare juridiske status. Det fremgir
at tilskud er betinget af, at ledelsesforhold organiseres efter bekendtgerelsen
om landsdelsteatre. Aftalerne er indgiet med de enkelte teatres bestyrelser,
som ifelge bekendtgerelsen skal besta af 8 medlemmer, der tilsammen skal
reprasentere juridisk, ledelsesmassig, skonomisk, markedsferingsmassig og
teaterfaglig indsigt. Kulturministeren udpeger 3 medlemmer af bestyrelsen,
herunder formanden (Bekendtgerelse om landsdelsscenerne i Arhus, Odense
og Aalborg, 2007). Det fremgér yderligere, at de ovrige medlemmer udpeges
af hjemstedskommunens kommunalbestyrelse (1 person), af Kunstridet
(2 personer) og af teatres medarbejdere (2 personer). Bestyrelsen ansatter
teaterlederen, og med henvisning til teaterlovens § 31, stk. 2 fremgar det
endvidere, at der ikke uden kulturministeriets godkendelse, ma gores ind-
skreenkninger i teaterlederens ret til frit og uathangigt at traeffe bestemmelser
om repertoire, engagement og ovrige kunstneriske sporgsmal.

Ledelse pa det lokale administrative niveau er siledes sammensat efter
stakeholder relationer, hvilket ogsa afspejler sig i teatrenes rapportering. Alle
landsdelsteatrene arbejder med en mission og en vision og er optaget af at
opbygge lokale brands. Aalborg Teater ser imidlertid greenser for samarbejdet
mellem teatre i Danmark: ” Et vist element af konkurrence mellem scenerne
er afgerende for at sikre udviklingen i repertoire, evrige aktiviteter og de tilk-

nyttede uddannelser” (Arsberetning, 2007).

Case: Kgbenhavns Teater (KbhT) 2006 - 2008

12006 blev Det Storkebenhavnske Teaterfallesskab (DST) aflost af Keben-
havns Teater (KbhT). Det betod samtidigt, at organisationen ndrede struk-
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tur fra at vaere et lost koblet system til at indgé i Kulturministeriets koncern.
Den nye teaterstruktur i KbhT bygger pa en koncerntankegang. KbhT udger
saledes en koncern i en koncern, idet den leder driften af et antal teatre i Keben-
havn — aktuelt Betty Nansen Teatret, Folketeatret.dk, Republique, Gasveer-
ket og Norrebro Teater. Tilsammen skal disse teatre sikre, at teaterlovens
bestemmelse om et alsidigt og kvalitetspreeget repertoire” sikres (Lovbek-
endtgerelse nr.780 af 23/6 2009).

KbhT ledes af en bestyrelse og direktion, som er udpeget af kulturmin-
isteren. For 2007/2008 har koncernen KbhT indtegter pd i alt 139,5 mio.
kr. Heraf er 102 mio. kr. driftstilskud fra Kulturministeriet. Ca. 95 mio. kr.
bliver fordelt som direkte tilskud til de tilknyttede teatre (Pluss Leadership,
2009). I henhold til bekendtgerelsen om KbhT, skal bestyrelse og direktion
udarbejde strategiske udviklingsplaner og man offentliggjorde i 2006 en wi-
sion og strategi, der daekker arene 2006 — 2011. Hovedpunkterne i visionen var
tolgende seks strategiske indsatsomrider:

* Samfundsmassigt — at udvikle landets kulturelle identitet og
styrke Danmarks kreative konkurrencekraft.

* Kunstnerisk — at forny scenekunsten og opkvalificere centrale
faglige kompetencer.

* Publikumsmassigt — at oparbejde et storre og bredere sam-
mensat publikumsunderlag..

*  Okonomisk — at ege kapacitetsudnyttelsen af teatrene, styrke
teatrenes skonomi samt udvikle dem, som moderne virksom-
heder med respekt for kunstnerisk virke.

* Bygningsmassigt — forbedre teatrenes fysiske rammer.

* Styringsmessigt — at eftektivisere teaterdriften og udnytte
synergien i koncernen.

Bestyrelsens og direktionens strategiplan bygger pé forandring af tre parame-
tre pa samme tid: ledelse, produkter og marked, og er baseret pa skonomisk
stotte (sponsorering) fra det private erhvervsliv. Vurderet ud fra strategisk lit-
teratur er sidan en strategi saerdeles risikofyldt (Ansoff, 1985).

Bestyrelse og direktion (koncernledelsen) bestemmer hvilke teatre, der
skal optages i ordningen, ansztter ledelsen pa de enkelte teatre og udpeger
flertallet af de enkelte teatres bestyrelsesmedlemmer. De lokale bestyrelser
defineres som overste lokale myndighed, men har hverken indflydelse pi
okonomi, markedsfering eller ansattelse af den direktion, de skal samarbejde
med henblik pa at leve op til de af koncernledelsen opstillede vaekstmal pa 25
% (Kebenhavns Teater, 2006).

Strategien er baseret pa resultataftaler mellem KbhT og de fem produk-
tionsstottede teatre i form af et minimumsgrundlag og bestir af ekstremt de-
taljerede aftaler samlet i 15 bilag. Minimumsgrundlag indeholder krav til de
enkelte teatre i henseende til repertoireprofil/produktprofil (kunstneriske

50

GRI-rapport 2010:3



Petra Adolfsson & Rolf Solli
GPMS Proceedings 2009
GRI- rapport 2010:3 Del 2

forhold), ledelse, skonomi, aktivitetsmil, succeskriterier samt kvalitetsmaling
af produktionerne og direktorkontrakter. Strategiplanen er baseret pi en kon-
sulentrapport (Norstat, 2005). Konsulentfirmaet understreger i forordet, at
undersogelse ikke er reprasentativ. Alligevel synes det at veere denne under-
sogelse, som ligger til grund for KbhT's valg af repertoireprofiler og dermed
teaterudbud i Kebenhavn.

I konstruktionen af KbhT ligger en ambition om at fi mere teater for de
offentlige stottekroner via stordriftsfordele og effektiviseringsgevinster. Disse
intentioner er blevet udmentet i skonomiske performancemal for teatrene
i form af krav om, at publikumsunderlaget skulle oges markant, dvs. med
25 % “flere publikummer” i 2010/2011, og i mangfoldighedskrav til, at bade
eksisterende og nye malgrupper skulle styrkes (KbhT strategi 2006 — 2011).
Disse intentioner skulle gennemfores ved strategiske initiativer, si som at
styrke markedsforingen generelt, etablere et brand for Kbh'T, etablere et nyt
billetformidlingssystem, dbne teaterbygningernes fysisk for eksterne arrange-
menter og ved at samarbejde med andre kultur- og fritidstilbud.

Evaluering afez‘ innovationsinitiativ: Kbh'T: Er der en
fremz‘id?

Store dele af den danske dagspresse valgte i 2006 at kalde omstrukturerin-
gen af (en del af) den kebenhavnske teaterscene for en “teaterfarce”. Der
var stor opmarksomhed om personspergsmal og anszttelsesprocedurer for
teaterdirektorer i medierne. Samtidig blev det pipeget, at (teater) kunst ikke
kunne styres gennem ledelsesmodeller, hentet fra det private erhvervsliv. Den
virkelig interessante historie drejer sig imidlertid ikke om personspergsmal,
men om indholdet i de strukturelle @ndringer og den strategiske tenkning,
som danner grundlaget for omstruktureringen af den (mere etablerede del)
af det kebenhavnske teaterliv, samlet under paraplyen: Kebenhavns Teater
(KbhT).

12008 besluttede Kulturministeriet at fremskynde en teaterlovrevision, og
KbhT blev evalueret efter 3 ar, i stedet for efter 5 ar (Pluss Leadership, 2009).
Indledningsvist fastsldr konsulentrapporten, at Kbh'T er en organisation med
mange interessenter (stakeholdere). Alligevel valger konsulenterne, uden
nzrmere argumentation, en evalueringsmetode der kun inddrager et udvalg
af interessenter: Den daglige ledelse, dele af bestyrelsen for KbhT, en raekke
unavngivne teaterdirektorer og bestyrelsesformend samt representanter for
udvalgte organisationer.

Evalueringen tager fat pa et af de hovedproblemer, der har veret rejst i
kritikken af KbhT, forholdet mellem den overordnede organisation og en-
keltteatrene. Af konsulentrapporten fremgar det (s. 24), at sammensztningen
og udpegningen af bestyrelse og direktion for KbhT i nogen grad er sket,
uden at der er sikret det fornedne teaterpolitiske og -faglige overblik:
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I vores interview med teaterdirektorerne og i teatermiljoet generelt be-
skrives hovedparten af disse udpegninger som ”politisk kammerateri”
— og altsd ikke udtryk for udmentning af ministeriets egne anbefalin-
ger til den gode bestyrelsessammensetning (Kulturministeriet: Anbe-
falinger om god ledelse, 2006). Teaterdirektorerne oplever endvidere,
at strukturen og befojelserne i KbhT er uklare, og at bestyrelsessam-
menseztningen har en skevvridning med et uhensigtsmeassigt overtal af
bestyrelsesmedlemmer, som er for managementfokuserede, snarere end
med en viden, der matcher teatrenes og teaterverdenens behov. "Man
kan ikke lede et teater som en pelsefabrik”, lyder retorikken omkring
den problemstilling.

Konsulenterne konstaterer endvidere, at markedsferingen af KbhT indtil nu
har veret ganske kostbar. Samtidig oplyses det, at der ikke varet gennemfort
nogen effektmaling af indsatsen, pd trods af den erklerede udfordring for
KbhT om at fi nye og flere borgerne i teatret, jf. strategiplan for Kbh'T, 2006
- 2011. Bade teaterdirektorer og teaterjournalister stiller sig endvidere ganske
kritiske overfor intentionerne om at etablere et brand for KbhT. De mener,
jf. her vurderingerne fra Aalborg Teater, at teatrene netop ber adskille sig fra
hinanden. Intentionen med Kbh'T som et brand, opfattes derfor som en fork-
ert strategi. Teaterdirektorerne ensker i forleengelse heraf gennemsigtighed i
torhold til de skonomiske ressourcer, som anvendes til udviklingsprojekter og
markedsfering, og finder, at markedsferingen i hejere grad skal mélrettes til
de prioriterede malgrupper.

Det fremgar videre, at billet- og rabatsystem endnu ikke er pé plads. Frem-
driften i de fysiske @ndringer af teaterbygningerne, som skulle trakke flere og
nye borgere i teatret, er uklar. Vedr. kravet om kunstnerisk fornyelse, peger
kritik fra teaterjournalister pa, at det er smat med ny dansk dramatik. Man mé
konkludere, skriver konsulenterne (Pluss Leadership, 2009), at malene om-
kring internationalisering og tvarastetiske aktiviteter ikke i serlig hoj grad
er foldet ud endnu, jf. intentioner i strategiplan 2006 — 2011 fra KbhT. Ogsa
det kunstneriske niveau er blevet kritiseret, som her af en af de forende danske

teateranmeldere Jakob Steen-Olsen (Berlingske Tidende den 28. april 2008):

Lad os bare sige det som det er: Med enkelte undtagelser er Kebenhavns
Teater — sammenslutningen af de store teatre i Kebenhavn — kommet
tvivlsomt fra start efter dr nul, hvor nye direktorer satte sig i spidsen for
de redefinerede teatre i hovedstaden. Publikumstallene kender vi ikke
endnu, men rent kunstnerisk har der ikke vaeret meget at rabe hurra for.

Vedr. skonomisk performance konkluderer konsulentrapporten, at teatrenes
mal i forhold til skonomisk overskud samlet set ikke har kunnet indfries i den
forste hele seson under KbhT (2007/2008). Malt pa en rekke okonomiske
nogletal, som fremgir af resultataftalerne mellem KbhT og de enkelte teatre,
dvs. antal produktioner, forestillinger, vardibelegning og solgte billetter, er
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det samlede billede, at teatrene ikke har kunnet levet op til de "ikke ambitiose”
mil, som konsulenterne udtrykker det (Pluss Leadership, 2009, s. 35).

Pa trods af beskrivelsen af strategiske udfordringer vedr. behovet for nye
publikumsgrupper, har bestyrelse og direktion i Kbh'T ikke fulgt op pa eller la-
vet kvantitative mélinger pa dette forhold. Malene for publikums- og marked-
sudvikling er ikke néet, og konsulenter anforer, at der synes at vare behov for
en ny type indsats, hvis KbhT teatrenes markedsandel skal oges vasentligt.
Det samfundsmaessige perspektiv i Kbh'T's vision: A# udvikle landets kulturelle
identitet og styrke Danmarks konkurrenceevne, jf. strategiplan for KbhT, be-
handles slet ikke i evalueringen. Konsulentrapporten konkluderer, at KbhT
alt i alt kommer ud med et stort legitimeringsunderskud, og at historikken
ombkring etableringen af organisationen er tyngende.

KbhT fremstir bide centralistisk og ugennemsigtig. Der er hverken trans-
parens om struktur, stakeholderprocesser eller ledelse, og dermed lever Kul-
turministeriet ikke op til egne krav om Anbefalinger for god ledelse af storre
kulturprojekter (Kulturministeriet, 2006). Uklarheden i KbhT konstruktionen
leegger op til ansvarsforflygtigelse. Den strategiplan, som hele forandringspro-
jektet bygger pa, ma endvidere karakteriseres som hgjst risikobetonet. Bestyr-
elsen bygger tilsyneladende deres strazegiske profil ide, pa en ikke-repraesentativ
undersogelse af teateradfzerd fra 2005. Planen mangler konkurrent- og risiko-
analyser og er ikke baseret pa kommunikation med de stakeholdere, som skal
gennemfore de strategiske planer i praksis.

Velferdsudvikling gennem samspil mellem KbhT og det

private erbhvervsliv

Sponsormidler og tilskud fra fonde udger 2,8 mio. kr. i 2007/2008 (Kul-
turministeriet, 2009, s. 22). Dette belob synes overraskende lavt, jf. reger-
ingens steerke interesse i at tiltreekke private investorer. To forhold ger sig
gzldende her. For det forste har Kulturministeriet, via udformning af den
juridiske resultataftale (bilag 2, Minimumsgrundlag) bundet de enkelte teat-
erdirektorer meget taet op pa sivel den kunstneriske og den styringsmaessige
side (repertoire/kunder/marked), hvilket dbner et meget lille rum for anden
form for indflydelse. Og indflydelse er et krav fra private virksomheder ved
sponsorering.

For det andet, er der ogsa i aftalen med de enkelte teatre lagt snavre ram-
mer for det skonomiske samarbejde med private virksomheder. Rammerne
for skonomiske samarbejdsmuligheder, udover sponsorvirksomhed, fremgir
af KbhTs aftalegrundlag, bilag 5 og 7. Tilbageforsels - ordningen (bilag 5),
omhandler teatrenes kapitalforhold vedr. evt. tilbageforsel af overskud. Af bi-
lag 7 fremgir de narmere regler for samspil mellem offentlig og privat finan-
siering, herunder kapitalindskud i teatre. Aftaler om afkast af kapitalindskud
i en enkelt forestilling eller i teatres samlede drift og produktion, kan kun ske
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nar det enkelte teaters egenkapital overstiger 4 mio. kr., og teatret samtidig
har nettooverskud. Alle aftaler om kapitalindskud og andre produktionssa-
marbejder skal godkendes af KbhT. Disse bestemmelser i aftalegrundlaget
udelukker de facto et skonomisk forpligtende samarbejde mellem teatre og
virksomheder fra det private erhvervsliv.

Er konkurrenceprzegez‘ teatermarked

Der mangler sammenhzngende undersogelser af det samlede teatermarked
i Danmark. Den officielle kulturstatistik tegner imidlertid et billede af et
meget konkurrencepraget marked, som har varet for nedadgiende en ar-
reekke. Der szlges stadig faerre teaterbilletter i de statsstottede teatre, og pa
landsplan er segningen til disse i 2007/2008 faldet til 75 % af 1981-niveauet
og for KbhT til en tredjedel af niveauet for 1981/1982. KbhT's markedsandel
12007/2008 er pi 13 % mod en markedsandel i 1981/1982 pa over 30 %. Til
sammenligning satte Det Kgl. Teater, med det nye skuespilhus, publikums-
rekord i samme szson. Ser man pa tilskuertal hos de ikke statsstottede teatre,
ser billedet ligeledes positivt ud, idet der her er registreret en udvikling fra ca.
600.000 til ca. 900.000 i lgbet af de seneste fem dr. De tre landsdelsscener
kan samlet notere en mindre tilbagegang, mens egnsteatrene og de sma stor-
byteatre gennemsnitligt holder niveau. Konsulentrapporten (Pluss Leader-
ship, 2009) konkluderer pi den baggrund, at der ikke samlet set synes at vare
tale om et vigende marked, men snarere en omfordeling af teaterinteressen, som
det formuleres.

V. Konklusion og perspektivering.

Pa baggrund af regeringsudspillet: Danmark i kultur og oplevelsesskonomien
(2003), der fokuserer pa velferdsudvikling gennem samspil mellem teateror-
ganisationer og private virksomheder, fandt jeg det interessant at analysere

tolgende:

*  Hovilke rammer eksisterer for samspil mellem teaterorganisa-
tioner og private virksomheder?

* Hovorledes styres regeringens innovationsindsats med henblik
pa at forstaerke samspillet mellem teaterorganisationer og det
private erhvervsliv?

* Leder denne indsats til et tettere samspil mellem teateror-
ganisationer og private virksomheder i Danmark?

Af analyser i afsnit IV fremgar det at rammebetingelser for teatervirksomhed
for det forste reguleres gennem hard law, i form af et lovgrundlag som er
forhandlet pa det politiske niveau mellem en rakke politiske partier og andre
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interessenter. Ramme betingelser for drift og udvikling af teatre og samspil
med private virksomheder med henblik pé at indgi i en velferdskontekst, ud-
mentes endvidere gennem Kulturministeriets implementering af New Public
Management principper i form af juridisk bindende resultataftaler med de
enkelte teatre og teaterkoncerner (KbhT). Endelig har det centrale adminis-
trative niveau udgivet en reekke anbefalinger om God ledelse af storre kulturpro-
Jjekter, der har status af soft law anbefalinger. Rammebetingelserne for teatre
er delvis modstridende. P den ene side er de rammer der er udformet efter
NPM, styret af en principal-agent teoretisk forstielse med fokus pa intern
kontrol og med fokus pé én interessent: principalen i form af kulturministeren.
Pa den anden side er der soft law anbefalingerne, som har fokus pa ledelse og
samarbejde med en rekke interne og eksterne stakeholdere med henblik pd at na
fastsatte mal for teatervirksomhed.

Det fremgir af konsulentevalueringen (2009), at bestyrelsen for KbhT
ikke har reflekteret over forbindelsen mellem teater produktion og det poli-
tiske krav om eget samarbejde med danske erhvervsliv med henblik pa at sikre
oget velfeerd i Danmark. Rammebetingelserne for teatre samlet under Kbh'T
giver ringe muligheder for at udvikle det professionelle samspil mellem of-
tentlige og private akterer, som Regeringen i 2003 fremhzver som vasentlig
for udviklingen af velfeerd i Danmark. Der kan iszr peges pa to forhold som
gor samarbejdet vanskeligt:

For det forste har internationalt orienterede danske virksomheder i sti-
gende grad fokus pa identitet og image med henblik pa at tiltreekke de bedste
stakeholdere for at styrke deres konkurrencesituation. Det beherskede om-
fanget at sponsorvirksomhed, ca. 3 millioner kroner, kunne tyde pa, at der
eksisterer en vis form for diskrepans mellem Kulturministeriets interesse i at
styre de kebenhavnske teatres indhold og udbud via centralt fastsatte kunst-
neriske profiler og de private virksomheders interesse i imageopbygning. De
ovrige landsdelsscener synes, pd det foreliggende, begransede datagrundlag at
veere langt mindre detailstyrede, men der foreligger ikke data om omfanget af
den samlede sponsorvirksomhed.

Den anden form for samarbejde, et skonomisk forpligtigende samarbejde
mellem teatre og private virksomheder, umuliggeres de facto af et juridiske
aftalekompleks i form af resultataftaler, der er udformet efter NPM princip-
per. Som det fremgar af analysen i afsnit IV, abner aftalegrundlaget (bestem-
melserne i bilag 5 og 7) ikke mulighed for at foretage kapitalindskud med
henblik pd at opna en fortjeneste.

Kulturministeriets Anbefalinger for god ledelse af storre kulturprojekter ma
kategoriseres som en skueverdi (Schein, 1994), der har til formil at sege
ekstern tilpasning til verdierne i Kulturministeriets omverden, dvs. at fa
teatrene fremstd med et "armslengdeprincip’. Det kan imidlertid konstateres
at dette ikke opfattes siledes af centrale aktorer i teaterverdenen, jf. analy-
serne i afsnit IV. Konsekvensen er bl.a., at der mangler tillid mellem teat-
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eraktorer og Kulturministeriet, og at bestyrelse og direktion i KbhT synes
at have et voldsomt legitimeringsunderskud, jf. konsulentrapporten (Pluss
Leadership, 2009). Analyserne viser videre, at den konkrete implementering
af teaterpolitik i KbhT, synes at bygge pa mistillid mellem aktorer, organ-
iseret i Kulturministeriets koncern. Som det fremgir af samarbejdsaftalerne
mellem Kulturministeriet og landsdelsteatrene, men isar af casen om KbhT,
soger Kulturministeriet bide gennem direkte og indirekte overvigning at
styre teatre gennem ikke-transparente og delvis modstridende ledelsesprin-
cipper. Det har medvirket til, at teaterdirektorerne i interviews giver udtryk
for manglende interesse i at leve op til Kulturministeriets intentioner (Pluss
Leadership, 2009).

Sammenfattende kan det konkluderes, at KbhT casen har vist, at teatre
styres gennem NPM principper og rammeaftaler, som de facto forhindrer
samarbejde med private virksomheder, som ensker at opné en fortjeneste ved
investering i en produktion eller et teater. Det kan videre konkluderes, at der
synes at vare behov for at foretage en reekke nye undersogelser af hvorledes
der kan etableres bedre samarbejdsforhold, herunder skabe transparens om
interesser og succes mal, mellem Kulturministeriet, danske teatre og deres
stakeholdere. Dette mé antages at veere en forudsatning for at skabe rum for
en vurdering af om, og under hvilke betingelser, det vil veere muligt at ud-
vikle et tettere samspil mellem teaterorganisationer og private virksomheder
i Danmark.
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Kritik, beddmning och beslut i arkitektur och stadsbyggnad
— hur vinnare utses i arkitekturtavlingar

Magnus Ronn, School of Architecture, Royal Institute of Technology

Abstract

Det finns tre syften med foreliggande artikel. For det forsta vill jag klargéra
begreppet arkitektonisk kvalitet och hur detta nyckelbegrepp kommer till ut-
tryck i arkitektur och stadsbyggnad. For det andra dr avsikten att undersoka
hur kvalitetsfragor provas i arkitekturtivlingar. For det tredje skall jag presen-
tera en bedémningsteori som diskuterar hur professionella jurymedlemmar
utnyttjar kritik som grund for valet av vinnare i tivlingar.

Kvalitetsbedomningen av tivlingsbidragen utgéir frin ett dialogbaserat
torhallningssitt. Det finns en kérna av frigor inbiddade i kriterier som pro-
tessionella juryledamoter anvinder for att identifiera fortjanster, oklarheter
och brister i forslagen. Kvaliteterna klargérs i en arkitekturkritisk bedémn-
ingsprocess som foljer ett typiskt monster.

Forskningsresultatet baseras pa studier av tivlingsdokument och intervjuer
av 18 erfarna praktiker frin Sverige, Danmark, Norge och Finland med
torstahandserfarenheter frin flera hundra arkitekturtivlingar. Informanterna
representerar tdvlingssystemets tre nyckelaktorer: arrangoren, tavlande arki-
tekter och arkitektorganisationen, som forvaltar tavlingskulturen. Komplet-
terande data kommer frin litteraturstudier. Forskningsresultatet presenteras
som en teori om kvalitetsbedéomningar som beskriver, tolkar och férklarar
hur arkitekter gér till viga for att kunna peka ut en bista helhetslosning pé
tavlingsuppgiften.

Nyckelord: Arkitekturtivling, Arkitektonisk kvalitet, Kriterier, Bedémning,
Arkitekturkritik, Gestaltningsproblem och Tiévlingsforslag.

Inledning

Estetikens dterkomst i samhillsbyggandet sammanfaller med avregleringar,
konkurrens och marknadstinkande. S4 ser bakgrunden ut till de arkitektur-
politiska program, som under 1990-talet vixte fram i Europa med start i Hol-
land, Norge och Danmark®. Ett nytt politikomrade etablerades med en este-

! Holland; Space for Architecture (1991), Architecture of Space (1996), Constructing the
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tiskt praglad agenda och det var kulturdepartementens tjanstemén som fick i
uppdrag att formulera nationella strategier f6r designomradet; formgivning,
arkitektur och stadsbyggnad. Programarbetet gillades av arkitekternas organ-
isationer. Professionen kom i fokus. I de arkitekturpolitiska programmen up-
ptrader kvalitetsbegreppets estetiska dimension som ett 6vergripande mal for
politiken och arkitekturtavlingar lyfts fram som ett medel for att skapa attrak-
tiva, innovativa och spinnande miljéer. Tévlingar linkas till bide kreativitet,
marknadsforing och rittvisa genom konkurrens pa lika villkor. Statliga och
kommunala byggherrar uppmanas i programmen att utse arkitekter till of-
tentliga byggnadsuppdrag pa grundval av arkitekturtavlingar.

Europa dr centrum for tivlingskulturen. Det beror inte bara pa att den
moderna arkitekturtivlingen dterskapades hir i slutet av 1800-talet i sparen
av industrialismen och blivit en del arkitekternas sjilvbild och professionel-
la kultur. Lika viktigt dr att EU reglerat projekttivlingen genom ett sirskilt
beslut (Direktiv 2004/18/EG). Foreskriften har sedan overforts till medlems-
staternas nationella lagstiftningar. I Sverige har Lagen om offentlig upphan-
dling, LOU, reviderats till £6ljd av EUs reglering av tavlingen.

En majoritet av arkitekturtivlingarna i Norden har offentliga arrangdrer;
statliga byggherrar och kommunala stadsbyggnadskontor. Arligen genomfors
ca 100 tavlingar i Norden. I Finland och Danmark tivlar byggsektorn nagot
mer dn i Sverige och Norge. Flest tivlingar i Europa arrangeras i Frankrike
och Tyskland. Totalt forekommer minst 3000 arkitekturtivlingar per ir inom
europeiska unionen?. Av dessa ir cirka 600 storre tivlingar registrerade i TED
(Tenders Electronic Daily).? I denna elektroniska databas pa Internet public-
eras annonser om upphandlingar inom EU. Offentliga arrangérer av tivlingar
som ekonomiskt Gverstiger gillande troskelvirden (125 000-193 000 Euro
frin och med 2010-01-01) maste annonsera ut dem i TED.

Netherlands (2001) och Action Programme Space and Culture (2005). Norge; Omgivelser som
kultur, (1992), Estetikk i bygg och anlegg (1997) och Arkitektur.nd, (2009). Danmark; Dansk
Arkitektur, (1994), Arkitektur 1996 (1996) och Arkitekturnation Danmark, (2007). Tyskland,
Building Culture in Germany (2001). Irland, Action on Architecture (2002). Osterrike, The
Austrian Report on Building Culture (2006). Skottland, BUILDING OUR LEGACY, Statement
on Scotland’s architecture policy (2007).

2 Enligt Wynne (1981) arrangeras 500 tivlingar per ar i Tyskland. Strong (1996) anger 400-
600 tivlingar i Tyskland. Enligt Nassar (1999) férekommer cirka 2000 tivlingar per ir i
Frankrike.

3 Enligt en studie av The Danish Association of Consulting Engineers, F.R.I (1988) var
21% av annonserna i TED upphandlingar genom arkitekturtivlingar. Unders6kningen
omfattar 17 linder i Europa. 1997 fanns det totalt 2893 annonser i TED. Av dessa var
608 utannonserade som tdvlingar. Storst andel annonser om tivlingar fanns i Portugal,
Frankrike, Italien, Finland, Osterrike och Belgien. Rapporten Building Culture in Germany
frén 2001 redovisar liknande uppgifter for (awarding procedures) inom EU. Enligt rapporten
utannonseras arligen cirka 600 arkitekturtivlingar bland medlemsstaterna som grund for
upphandling av arkitekttjinster.
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Tiavlingsreglerna varierar nigot bland medlemsstaterna i Europa, dven om
det finns en gemensam grund i regler faststillda av ACE (Architects’ Council
of Europe) och UIA (International Unions of Architects). Téavlingsreglerna
i Norden har kompletterats med EU-direktiv, som anger hur tivlingar kan
anvindas for upphandling av arkitekttjanster. Det finns en konkurrens mel-
lan arkitekturtivlingar och andra tavlingsliknande arbetssitt pd marknaden
som parallella uppdrag, markanvisningstivlingar och anbudstivlingar. Dessa
verktyg for konkurrens dr inte arkitekturtivlingar enligt de regler som antagits
av Sveriges Arkitekter. Godkinda former av tivlingar ir i detta fall bara (1)
oppen tivling, (2) inbjuden tivling, (3) idétivling, (4) projekttivling och (5)
tvi-stegstivling (6ppen tivling f6ljt av en inbjuden tivling).

Arkitekturtivlingar dr konkurrens genom estetiska medel. Tdvlande kontor
och projektgrupper presenterar sina forslag som grafiska representationer och
skalmodeller. For juryns ledaméter dr tivlingar en bedémningsprocess. Juryn
tar stillning till en framtidsvision. Denna artikel diskuterar arkitekturtivlin-
gar ur ett nordiskt perspektiv. Syftet dr att presentera en teori om kvalitets-
bedémningar i arkitektur och stadsbyggnad. Hypotesen ir att kvalitetsfragor
i detta kunskapsfilt kan prévas pa ett trovirdigt sitt genom en arkitekturkri-
tisk arbetsmetod. Arkitekturtivlingar anvinds som belysande exempel pa
bedémningsteorin omsatt i praktisk handling. Jag vill visa pa vilka grunder
som professionella juryledamoter pekar ut vinnare i arkitekturtivlingar, en
sammantaget bista helhetslosning pa tivlingsuppgiften.

Arkitekturkritiken dr en erfarenhetsbaserad kunskapsform som kommer
till uttryck vid gestaltning, beddmning och redovisning av arkitektur- och
stadsbyggnadsprojekt. Dessa tre sitt att praktisera kritik i arkitekturtivlingen
kan beskrivas sa hir:

* Designverktyg: Arkitekturkritiken dr ett centralt moment i
idéutvecklingen tidigt i projekteringsprocessen. Kritiken har
en kvalitetshéjande avsikt och fungerar som ett designverk-
tyg for praktiserande arkitekter. I arkitekturtivlingar utnyttjas
kritiken frin kollegor pa arkitektkontoret vid utvecklingen av
torslag som ett sitt att forstd tivlingsuppgiften och angripa
dess gestaltningsproblem.

e Arbetsmetod: Professionella juryledamoéter utnyttjar kritiken
av tavlingsforslagen som en arbetsmetod for kvalitetsbedémn-
ing. I samband med att juryn tringer in i forslagen far kritiken
en lirande funktion; fortjanster, oklarheter och brister synlig-
gors. Kritiken bidrar till att klargora tévlingens problematik
t6r ledamoterna.

* Juryutlitande: Juryn presenterar resultatet av tivlingar i ett
arkitekturkritiskt utlitande, bide premierade tdvlingsforslag
och tivlingen som helhet kommenteras av juryn. Denna ging
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framtrader kritiken i text som en skriftlig redovisning. Kri-
tiken blir samtidigt ett sitt f6r juryn att i efterhand legitimera
premieringen av tivlingsforslag.

I denna artikel dr det arkitekturkritiken som arbetsmetod f6r bedémning av
arkitektur- och stadsbyggnadsprojekt som stir i centrum for forskningsin-
tresset. Inspirationskilla till teoriutvecklingen dr Charlotte Svensson (2008)
som i tva fall — en 6ppen arkitekturtivling och en inbjuden arkitekturtivling
— studerat juryns kvalitetsbedémning av f6rslagen. Hon har fitt delta i méten
och kunnat f6lja juryns arbete frin det forsta sammantridet fram till slutligt
val av vinnare. Teoretiseringen dr ett forsok frin min sida att i efterhand forsti
ledamoéternas agerande utifrin arkitekturens egna villkor. Data tolkas via pro-
tessionella uppfattningar och beprovad erfarenhet av arkitekturtivlingar.

Disposition

Artikeln innehiller tre avdelningar som behandlar olika sidor av bedémn-
ingsteorin: bedomningsobjekt, nyckelbegrepp, kriterier, kvalitetsfrigor,
beddmningsprocess och modeller som redovisar strategier f6r val av vinnare i
tivlingssammanhang.

Arkitektur som bedomningsobjekt bildar bas for diskussionen. Den forsta
avdelningen tar upp och analyserar arkitektonisk kvalitet som nyckelbegrepp.
Kvalitet dr ett omstritt begrepp med ett spanningsfyllt sprakbruk i byggsek-
torn. Begreppet definieras med utgingspunkt fran hur erkint kunniga arki-
tekter talar, tinker, kommunicerar och agerar i kvalitetsfragor. Sprakbruket
antas spegla kollektiva kvalitetsuppfattningar. Resultatet dr ett professionellt,
kulturellt och historiskt bestimt nyckelbegrepp. Kvalitet i arkitektur och
stadsbyggnad preciseras via designkriterier. Genomférda studier av arkitek-
turtivlingar visar att det finns designkriterier som hela tiden aterkommer i
utvirderingen av tdvlingsbidragen och som dirmed kan antas férmedla grun-
dliggande kvalitetsuppfattningar.

Den andra avdelningen i artikeln fokuserar pa bedomningsprocessen. Jag an-
vinder arkitekturtdvlingar for att illustrera utvirderingen av forslag ur juryns
perspektiv. Sedd som process innehéller beddmningen ett antal faser som
premierade forslag genomldper. Beddmningsprocessen inbegriper kontroll,
genomgang, virdering, rangordning och utgallring av forslag i jakten pa en
virdig vinnare.

Den tredje avdelningen i artikeln presenterar tre grafiska modeller som
beskriver den arkitekturkritiska arbetsmetoden som bedémningsteori. Fji-
dermodellen (Fig. 2) och balansmodellen (Fig. 3) svarar mot var sin bedémn-
ingssituation och kvalitetsfraga. Den tredje modellen (Fig. 4) beskriver tvd
strategier som ligger till grund f6r identifieringen av en bista 16sning; den
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rationella beslutsmodellen jamfors med den arkitekturkritiska arbetsmetoden.
Strategierna fortydligar skillnader i sittet som juryledamoéter finner forsta-
pristagare i tivlingar. Den arkitekturkritiska arbetsmetoden anvinds av arki-
tektdomare i slutbedémningen nir det finns en handfull utpekade forslag som
har intressanta l6sningar pa tavlingsuppgiften.

Metod och material

Artikeln utgar frin studier av nutida arkitekturtdvlingar i Norden. Studi-
erna genomfordes under perioden 2005-2008 vid KTH (Kazemian, Rénn
och Svensson; 2005 och 2007; Svensson 2008). Analyserna bygger pi in-
tervjudata, tivlingsdokument, litteraturstudier och observationer. 18 erfarna
jurymedlemmar i Norden har intervjuats. Informanterna representerar tiv-
lingssystemets tre viktigaste parter:

*  Arrangoren; uppdragsgivare (byggherrar, stadsbyggnadskontor)
+  Tihvlande; arkitektkontor/projektgrupper
*  Arkitektorganisationen; forvaltare av tivlingen som institution

Intervjuerna gjordes med utgingspunkt frin ett frigeformuldr som behand-
lade tivlingsprocessen frin program till val av pristagare med formulering av
juryutlitande. Ett urval av citat lyfts fram i texten for att belysa arkitektpro-
tessionens kvalitetsforestillningar. Intervjupersonerna valdes med hénsyn till
deras praktiska kunskaper. Tillsammans har informanterna forstahandserfar-
enheter frin medverkan i flera hundra arkitekturtivlingar som tavlande, arki-
tektdomare och som foretriadare for arrangdren i tivlingar. Samtidigt rymmer
urvalet ett forskningsproblem. Intervjupersonernas erfarenheter kan antas
gora dem extra positiva till studerat fenomen. Den som ogillar arkitektur-
tavlingar deltar givetvis inte i samma utstrickning, varken som tivlande eller
juryledamot. Dirmed finns det anledning att férhalla sig kritisk till innehallet
i intervjudata och vara uppmirksam mot snedférdelning (bias) i urvalet av
informanter.

Bakgrund

Jag vill bérja diskussionen genom att kortfattat beskriva nigra processer som
innehéller tdvlingsmoment. Sittet att vilja forstapristagare i arkitekturtiv-
lingar avviker pé flera punkter frin hur beslutsfattare uppmanas i litteraturen
att handla i valsituationer, trots att malet 1 bida fallen ir att finna ett vin-
nande alternativ. I den politiska beslutsprocessen ingir omréstningar {or att
fa fram instéllningen till f6rslag i valda forsamlingar. Motioner med yrkanden
(forslag till beslut) tavlar om majoritetens gillande. Tva beslutsalternativ stills
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mot varandra om inte partierna dessforinnan forhandlat sig fram till en 16s-
ning. Bifall (ja) provas mot avslag (nej). Drivkraften i denna beslutsprocess
ligger i oenighet om vad som kinnetecknar en bittre virld. Vinnare blir det
torslag som fir majoritetens stod. Om det skulle bli lika rostetal kan ord-
térandens mening filla utslaget. I virsta fall far politiska tvister avgoras med
lottens hjilp i stillet for med goda argument. Den som vinner omrdstnin-
gen kan sedan genomdriva sin vilja mot minoritetens uppfattning, savida inte
torslaget bordliggs och aterremiteras for fortsatt beredning. Samtidigt maste
majoriteten ldra sig att leva med att invindningar fors fram i offentliga sam-
manhang.

Ett annat belysande exempel finns inom sportens virld. Turneringen dr en
tavlingsform som gér ut pa att kora en mistare. Domaren ser till att spelarna
toljer reglerna, men skall inte ingripa mer dn nédvindigt i spelet. Vinnare
skall utses efter en ddel tdvlan pa lika villkor. Turneringen ir upplagd sa att
tvd lag stills mot varandra. Segraren gér vidare till final. Den som gor flest
poing vinner turneringen. Matcherna far inte sluta oavgjort. Om det star lika
vid full tid i fotbollsmatcher tillgrips f6rlingning, golden gool eller sa koras en
vinnare genom straffsparkar. Ett lag skall st som slutsegrare.

Gemensamt i arkitekturens, politikens och sportens virld dr kravet pa
att tivlingen skall upplevas som rittvis och rationell av deltagare och pub-
lik. Skillnaden ligger bland annat i synen pa oenighet och majoritetsbeslut. I
arkitekturtévlingar dr behovet av att enas om en fOrstapristagare s starkt att
konsensus ses som avgdrande i besluts- och bedémningsprocessen. Juryn ser
kvalitetsbedémningen som ett misslyckande om inte ledaméterna kan enas i
slutomgangen om en bista 16sning pa tivlingsuppgiften. Delat f6rstapris rep-
resenterar ett olost problem som fors tillbaka till uppdragsgivaren. Oenighet
resulterar i tvivel pa tivlingen och genererar osikerhet i juryn. Reservationer
i juryutlatande dr dirfor nagot som skall undvikas. Det dr ett tydligt rad fran
erfarna jurymedlemmar och foretridare for arkitektorganisationer (Roénn,
2007). Fragan dr hur juryn i denna tévlingskultur gir tillviga for att finna en
vinnare till tivlingsuppgiften. Pa vilka grunder kan en 16sning anses vara bit-
tre dn sina konkurrenter?

Utgangspunkter

Gestaltning och beddmning dr tva sidor pa samma kompetens. En arkitekt
maste kunna skilja mellan bra och daliga 16sningar pa gestaltningsproblem.
Det ir en yrkeskunskap som utvecklas genom att man provar olika utformn-
ingsprinciper. Gestaltningen utgar frin en birande idé som strukturerar arki-
tektarbetet. Losningarna vixer fram i skisser mellan f6rs6ksvis uppstillda krav
och en drivande forestillning, en primary generator (Drake, 1979). Utman-
ingen i den tidiga idéfasen ligger i férsoken att forstd och bearbeta gestalt-
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ningsproblemen. Det giller for arkitekten att finna ett huvudgrepp péa upp-
giften. En barande idé i projektet maste urskiljas, visualiseras och sedan testas
i skisser (Cross, 1984). For professionen blir arkitektur ett kunskapsfilt som
ar impregnerat med avsikter, 6nskemal, krav och konstnirliga ambitioner.
Det finns ett virderande tvang inbaddat i arkitektur som kunskapsfilt. Ocksé
de kriterier som ligger till grund {6r kvalitetsbedomningen ér virdeladdade
(Cold, 1989; Ronn, 2005). Utan virdering gir det inte heller att peka ut en
basta helhetslosning pa tivlingsuppgiften. Juryns val av vinnare forutsitter att
ett tavlingsbidrag kan ses som bittre dn sina konkurrenter.

Tavlingsprogrammet representerar arrangérens styrning av tivlande. Pro-
grammet innehaller malsittningar, kravspecifikation och utvirderingskriter-
ier tillsammans med beskrivningar av tavlingsuppgiften, tivlingsomradet
och allminna forutsittningar. Det dr en form av mélstyrning. Arkitektur-
tivlingens 6verraskande, innovativa och kreativa verkan ligger i de tdvlandes
svar pa tivlingsuppgiften. Juryn vintar med nyfikenhet pa projektforslagen.
Bedomningsteorin vill férklara juryns mote med tivlingsbidragen och bidra
till kunskap om hur vinnare utses.

Den arkitekturkritiska arbetsmetoden utgar frin en skolad blick. Profes-
sionella juryledamoterna maste kunna se fortjanster, oklarheter och brister i
visualiserade tdvlingsforslag och analysera 16sningarna. Juryn tolkar ritningar,
illustrationer och skalmodeller. Milet dr att forsta tavlingsuppgiften och dess
gestaltningsproblem.

Gestaltning och bedémning av tavlingsforslag dr wicked problems (Rittel &
Webber, 1973). Typiskt f6r wicked problems ir att problembilden innehaller
motsigelsefulla, oklara, komplexa, forinderlig och kontextberoende teman.
Av detta skil kan man inte avgora losningar pd wicked problems i termer av
sant-falskt utan forslagen prévas utifrin vad som dr daligt, bra, bittre eller bést
tor ndgon eller ndgra ur ett visst perspektiv. Det finns heller ingen given regel
tor att beskriva wicked problems. Forslagen till 16sningar dr sammanflitade
med problembilden. Dirtill kommer att tivlingsuppgiften ingér i ett rumsligt
sammanhang som dr unikt for platsen. Typiskt f6r formgivning, arkitektur
och stadsbyggnad dr dven att det alltid finns en serie méjliga I6sningar pé
samma gestaltningsproblem. Ett tivlingsforslag dr mycket sillan Gverligset
sina konkurrenter pa alla punkter. Juryn maste trots det urskilja en vinnare, ett
bidrag som tillskrivs den bista helhetslésningen pa tivlingsuppgiften. Men
eftersom det finns flera intressanta principlésningar att vilja mellan kommer
juryns kvalitetsbedémning av tivlingsbidragen att priiglas av en genuin osiker-
het, ett grundliggande tvivel som normalt kvarstar fram till slutbeddmningen.
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Nyckelbegrepp

Jag ser arkitektonisk kvalitet som ett nyckelbegrepp som konstitueras av tvé
dimensioner, en estetisk dimension och en teknisk dimension (Lundequist,
1992). I den estetiska dimensionen ir kvalitet en friga om upplevelser och
virden. Resultatet dr ett sokande efter god kvalitet. Den tekniska dimensionen
behandlar kvalitet som egenskaper hos produkter och styrning av produktion-
sprocesser. Syftet dr att sikerstélla 7dzs kvalitet. Fram trider tva svarforenliga
synsitt som bade ingér i kvalitetsbegreppet. Oenigheten handlar bade om vad
arkitektonisk kvalitet 4r, hur tilltalande miljer skapas och skall bedimas.

Kvalitet i den estetiska dimensionen ér virdefulla 16sningar, forslag som
passar pa platsen och ger en positiv miljéupplevelse. Kunskap om god kvalitet
térmedlas genom forebilder, exempel, typfall och arkitekturkritik. Det finns
ett ssammanhang - en fysisk plats, estetiska avsikter och ett indamal - som styr
gestaltning och bedémning. God kvalitet dr en helhet i arkitektur och stads-
byggnad som prévas med hinsyn till uppgiftens unika kontext.

Den tekniska dimensionen tillhandahaller generella svar pa kvalitetsfragor.
Kvalitet ses som egenskaper, funktioner och utféranden som kan mitas,
siakras och kontrolleras (Nashed, 2005; Nelson, 2006). Protokollet ir beviset.
Ritt kvalitet tilldelas forslag som uppfyller kravspecifikationer. Avsikten ar
att leverera felfria produkter. Strategin dr felminimering. Kvalitetsbedémnin-
gen blir en friga om matt, mitprocedurer och antal avvikelser.

Givetvis dr det bra att leverera ritningar med noll fel. Men det finns inget
som garanterar att felfria ritningar resulterar i goda losningar pa gestaltnings-
problem. En korrekt text utan stavfel leder inte automatiskt till en lasupp-
levelse. Kvalitet i arkitektur och stadsbyggnad maste saledes vara nagot mer
an noll fel.

Arkitektonisk kvalitet dr emellertid inte bara ett nyckelbegrepp som bir
pa ett spianningsférhallande mellan en estetisk dimension och en teknisk di-
mension, utan relationen mellan dessa bida kvalitetstorestillningar varierar
dven over tid pi ett typiskt sitt (Fig 1). Ju tidigare i produktionsprocessen
som kvalitetsbedémningen gors desto storre vikt ges forslagens estetiska di-
mension. Tavlingar ligger i den inledande designfasen dir gestaltning och
bedémning gir ut pa att identifiera god kvalitet. Den tekniska dimensionen
styr byggskedet. Men da dr tivlingar redan avgjorda och vinnare utsedda.
Dirmed blir ritt kvalitet en angeldgenhet f6r genomfoérandet av vinnande
tavlingsforslag. Denna férskjutning av tyngdpunkten i sittet att forhalla sig
kvalitetsbegreppet i arkitektur och stadsbyggnad har en avgérande betydelse

tor arkitekters bedomning av tivlingsforslagen.
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Fig 1. Kvalitetsbegreppets transformering i byggsektorn

Figuren illustrerar hur kvalitetsbegreppets estetiska och tekniska dimensioner
torhaller sig till varandra under produktionsprocessens tre skeden; design,
byggande och anvindning. Min hypotes dr att kvalitetsbegreppet tilldelas
betydelseskillnader pi vigen frin design till byggande och anvindningen.
Innehillet i begreppet forindras. Hir ligger ocksd forklaringen till varfor
begreppets estetiska dimension med tillhérande designkriterier styr utfallet
av arkitekturtivlingar. Ocksa for brukare dr god kvalitet centralt. Synbilden
formar det forsta intrycket av miljon. God kvalitet tillskrivs miljéer som bru-
kare upplever som tilltalande, attraktiva och dndamélsenliga. I anvindningen
aterfar saledes kvalitetsbegreppets sin estetiska dimension och ligger grunden
tor kvalitetsupplevelsen av den byggda miljon.
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Definition

Jag skall nu ga vidare och belysa innehallet i de kvalitetsforestillningar som
priglar den professionella praktiken. Begreppet diskuteras, tolkas och analy-
seras med utgingspunkt frin hur erfarna juryledamoéter i Norden uppfattar
kvalitet. Den estetiska dimensionen har en framtridande position i sprik-
bruket. Arkitektonisk kvalitet dr ett nyckelbegrepp for informanterna i de-
signskedet som inbegriper sex aspekter. De kan beskrivas si hir:

En odelbar helhet

For det forsta kan kvalitetsbegreppet i Vitruvius* anda beskrivas som en odel-
bar helhet av form (venustas), funktion (utilitas) och konstruktion (firmitas).
Det dr en 2000-4rig tradition som visat sig vara en mycket livskraftig forestill-
ning, en kanon till eftervirlden som arkitekter stindigt atervinder till i sin re-
torik. Professionen menar att kvaliteten syns i sittet som form, funktion och
konstruktion dr sammanfogade till en arkitektonisk helhet som inbe-griper en
konstnirlig idé. Helheten dr mer d4n summan av delarna.

Jag haller mig till Vitruvius, som sdger att arkitektonisk kvalitet han-
dlar om estetik, funktion och konstruktion. Alla kan rita ett hus som
fungerar och haller en viss tid. Men ett hus skall ocksd vara vackert.
Arkitektonisk kvalitet uppstir nir estetik, funktion och konstruktion
blir optimalt 16st p4 samma géng, ndr allt dr péa plats. Stadsarkitekt i
Képenhamn, intervjusvar 2005.

Kontextberoende

For det andra forstas arkitektonisk kvalitet som ett forhéllande till platsen och
dess speciella forutsittningar. Kvaliteten kan inte frigras fran det specifika
tallet och provas for sig som en generell storhet. Begreppet dr rumsligt. Det
finns nigot unikt i arkitekturen som gor att begreppsanvindningen blir kon-
textberoende. Arkitektonisk kvalitet tillskrivs projekt som stimmer i relation
till en anslutande bebyggelse eller ett omgivande landskap.

Fo6r mig handlar arkitektonisk kvalitet om hur man placerar ett hus
pa en tomt, hur man utnyttjar tomten, hur man skapar rumsligheter,
hur man ror sig i en byggnad, hur man ser ut och ser in. Det handlar
om formen, naturligtvis, och firgen, ljusbehandlingen. Har byggnaden
kvalitet blir jag stimulerad, nyfiken och kdnner mig upplyft och positiv.
Det péverkar mig pi ett positivt sitt... En byggnad som har kvalitet
skall fungera 6ver tiden. Arkitekt i Sverige, intervjusvar 2005.

* Vitruvius (Marcus Vitruvius Pollio) var en romersk arkitekt och byggmaistare som levde
under det forsta drhundradet £.Kr. Vitruvius forfattade 7o Bocker om Arkitektur som ar en
central text f6r imnet arkitekturhistoria vid visterlindska universitet och hégskolor.
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Det skall vara nagot som har ett eget liv och som sticker ut pa nigot
sitt. Arkitektonisk kvalitet handlar ofta om béade att samspela med om-
givningen, kontexten och att mérkas och avvika i en positiv bemarkelse.
Tiavlingssekreterare i Sverige, intervjusvar 2005.

En overraskande upplevelse

For det tredje dr begreppet linkat till ett mystiskt och svéirforklarat estetiskt
tenomen inom arkitektur och stadsbyggnad. Kvalitet dr en 6verraskande up-
plevelse av ndgot bra i miljon, en personlig kinsla av gillande som aterfinns
i konstnirligt gestaltade 16sningar pa gestaltningsproblem. Den omedelbara
vissheten av att ha funnit en vinnare i arkitekturtivlingar stodjer sig inte pa
forskningséversikter och kunskapssammanstillningar, utan avgdrandet byg-
ger pa en helhetsupplevelse. Det dr kinslan i kombination med en trdnad
blick och erfarenheter av liknande fall som leder till visshet.

Pi en grundliggande niva handlar kvalitet om normer och krav som skall
uppfyllas i byggandet. Men 6ver denna niva sé finns det en markvirdigt
subjektiv sida som handlar om bedémningar, estetik och personliga in-
sikter... Kvalitet 4r nigot mer dn krav som skall uppfyllas... det ligger
en viss mystik i begreppet arkitektonisk kvalitet. Kanske har det med
tiden att gora. Vi ser arkitekturen genom vira mentala 6gon. Arkitekt,
tidigare generaldirektor i Finland, intervjusvar 2006.

En fackdomare kan gé in i ett rum och direkt se vilket projekt som skall
vinna. Det siger man ingenting om i sa fall. Uppgiften dr att fora en
diskussion... Men som jurymedlem kan man plétslig fa en férnimmelse
av vilket som dr bista forslag. Det kan ocksa hinda att ett projekt vin-
ner pd att man har tid pa sig och diskuterar igenom férslagen. Det ér
viktigt att ha en forklaring till varfor ett forslag dr bist. Stadsarkitekt i
Képenhamn, intervjusvar 2005.

Samtid och historia

Arkitektonisk kvalitet dr, for det fjarde, en kombination av tidstypiska ut-
tryck och tidlésa virden. Arkitekturhistorien anvinds som en leverantér av
torebilder, goda exempel och ldrorika fall som praktiserande arkitekter kan
ateruppta och inspireras av i nya uppdrag. Svil nutida som klassiska ideal kan
spéras i tivlingsbidrag som tillskrivs arkitektonisk kvalitet. Trots filosofisk
kritik uppfattas kvalitet som eviga eller langlivade virden som 6verlever tidens
skiftande modestromningar. Arkitekturhistorien gérs till domare i kvalitets-
fragor. Enligt detta synsitt dr det svirt att gora sikra bedomningar av arki-
tektonisk kvalitet i tidiga skeden av produktionsprocessen. Forestillningen
om att kvalitet i arkitektur visar sig i efterhand f6rsitter dirmed tévlingsjuryn,
som tvingas till en framtidsinriktad kvalitetsbedémning av férslagen, i en bes-

virlig, riskfylld och osiker position.
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I historiens ljus rader det ofta konsensus om kvalitet i arkitekturen.
Arkitektonisk kvalitet har i detta perspektiv byggnader som &verlevt
tidens skiftande bedémningar. Stadsarkitekt i Finland, intervjusvar
2006.

Kvalitet betyder att det dr en god produkt som vil utnyttjat forutsit-
tningarna for projektet. Kvaliteten har ocksia med hallbarheten pa by-
ggnaden att gora, en byggnad skall klara sig i mer 4n 10-15 ar. Arkitek-
tonisk kvalitet innebdr att byggnaden dr vacker i ett lingre perspektiv.
Tivlingssekreterare i Danmark, intervjusvar 2005.

Kampez‘enm utpe,éanden

Kvalitet uppfattas, f6r det femte, som resultat av professionella utpekanden
och erkidnnanden frin kollegor. Den egna professionen framhills som den
bista uttolkaren av arkitektonisk kvalitet. Kollegernas gillande betraktas dir-
t6r som ett matt pa kvaliteten i arkitektur- och stadsbyggnadsprojekt. Public-
ering av projekt i tidskrifter och berém fran kollegor ir ett eftertraktat tecken
pa kvalitet, sdrskilt bland unga arkitekter.

Arkitektonisk kvalitet dr ett tudelat begrepp. Dels dr arkitektonisk kval-
itet uttryck for en yrkespraktik. Dels dr kvalitet en subjektiv bedomn-
ing som kan variera 6ver tid. Arkitektonisk kvalitet som yrkespraktik dr
resultat av ett spjutspetskunnande som far sitt ritta virde i efterhand...
Den subjektiva sidan av arkitektonisk kvalitet dr ett uttryck for gillande.
Arkitektonisk kvalitet har alla goda 16sningar som uppskattas av profes-
sionellt duktiga arkitekter. Stadsarkitekt i Finland, intervjusvar 2006.

Praktiska losningar och anvandbarbet

For det sjitte har arkitektonisk kvalitet en praktisk bruksaspekt. Arkitekturen
skall vara dndamailsenlig. Kvalitet tillskrivs byggnader med ett formsprak som
ar limpligt for sin anvindning och som uppfyller kravspecifikationer. En
flersidig nytta framtriader nu som kinnetecken pé kvalitet i arkitektur. God
kvalitet blir i detta perspektiv en friga om hur vil som material, konstruktion,
tekniska system och rumslig organisation anpassats till planerad verksamhet
och 6nskemadl frin berérda brukargrupper.

Jag dr inte vin av definitioner som vissa kvalitetsforskare kommer med
som siger att kvalitet handlar om att leverera ett ting som dr samma
som det man har bestillt... Det tycker jag ir ett olyckligt bruk av kval-
itetsbegreppet. Det dr ju meningslost. For mig handlar arkitektonisk
kvalitet om en helhet. Arkitektonisk kvalitet dr en slags totalitet dir
bade det rent estetiska, men i lika hog grad det funktionella bildar en
helhet med byggbarhet, ekonomi, materialbruk. Tavlingssekreterare i
Norge, intervjusvar 2005.
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Enligt analysen av intervjudata dr kvalitet ett begrepp for arkitekter som
domineras av estetiska dimensioner. Sprakbruket ér tydligt pa denna punkt.
Kvalitet har en positivt laddad inneb6rd som betecknar tilltalande 16sningar
pa gestaltningsproblem. I fem av sex aspekter dr kvalitet ett estetiskt fargat
omdome for nigot bra. Jag ser det som ett uttryck for arkitekternas position
i produktionsprocessen. Estetiska aspekter dr sirskilt betydelsefulla i tidiga
skeden. Det ir frimst ndr arkitektonisk kvalitet linkas till iandamalsenlighet,
anvindbarhet och praktiska 16sningar som begreppet fir en teknisk dimen-
sion.

Design/eriz‘erier

En andra fraga till intervjupersonerna handlade om vilka kriterier som juryn
brukar ligga till grund f6r kvalitetsbedémningen av tivlingstérslag. Enligt
intervjudata och studerade tivlingsdokument férekommer tva olika typer av
designkriterier; projektspecifika utvirderingskriterier respektive generella kriter-
ier, som anvinds i minga tdvlingar. Projektspecifika utvirderingskriterier dr
textbaserade kidnnetecken péd kvalitet som éterfinns i tévlingsprogrammen.
Dessa designkriterier dr anpassade till utvirderingen av den aktuella upp-
giften och varierar ddrfor fran tivling till tivling. Men det finns ocksa ett
stabilt monster, ett antal designkriterier som stindigt aterkommer i tivlingar
och som reglerar juryns kvalitetsbedémning pa ett djupare plan. Jag kallar
dessa kinnetecken pé kvalitet for generella kriterier eftersom de har ett vidare
tillimpningsomrade. Alla tivlingsbidrag blir i princip prévade utifrin gener-
ella designkriterier, aven om de inte dr 6ppet redovisade i tavlingsprogram-
men utan resultat av "tyst kunskap” frin den professionella praktiken.

Ur empirin har sex generella kriterier identifierats, beddmningsgrunder
som normalt anvinds i utvirderingen av tivlingsbidrag. Kriterierna dr erkin-
da tecken pa arkitektonisk kvalitet som talar om for juryn, frimst arkitektdo-
mare, hur utslagsgivande skillnader mellan tivlingsf6rslagen kan upptickas i
gestaltningen (Kazemian, Ronn, Svensson, 2007):

e Helhet och biarande idé: Hur har de tivlande 16st tivlingsup-
pgiften i sin helhet? Finns det en kraftfull gestaltningsidé? I
vilken grad har ett starkt huvudgrepp och en tilltalande ge-
staltning kombinerats med krav pd funktion, hallbarhet och
ekonomi?

e Sammanhang och omgivning: Hur vil passar tivlingsbidra-
gen till platsen? Ar skalan limplig? Pa vilket sitt forhéller
sig forslagen till den niraliggande bebyggelsen och det om-
givande landskapet?

*  Entréférhillanden: Hur har de tivlande 16st entrén till om-
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radet, tomten och dess byggnader? Hur ser relationen ut mel-
lan yttre trafikforhillanden, platsens rorelsemonster och den
inre kommunikationen i byggnader?

« Andamilsenlighet och funktionellt uppligg: Hur har de
tivlande utformat den rumsliga organisationen? Hur fungerar
forslagen i forhéllande till planerat dndamal (verksamheten)?
Hur tillgodoses anvindarnas funktionskrav?

* Ekonomi och tekniska 16sningar: Hur ir tivlingsbidragen
utformade i teknisk mening? Ar systemldsningar, installa-
tioner, konstruktioner och materialval sikra, byggbara och
ekonomiska?

e Utvecklingsbarhet: I vilken grad kan tivlingsbidragen vida-
reutvecklas? Gar det bra att avhjilpa brister och forbittra 16s-
ningar utan att barande idéer och arkitektoniska kvaliteter i
torslagen forloras?

Designkriterierna har tvd funktioner. For det forsta anger kriterierna vad som
ar angeldget i bedomningen av arkitekturen. Syftet ér att styra uppmirksam-
heten mot viktiga aspekter pa gestaltningen. For det andra innehiller varje
kriterium en fraga som talar om Aur kunskap om forslagen kan erhallas. Ge-
nom att rikta fragor till tivlingsforslagen tringer juryns ledamoter in i 16s-
ningarna och ldr sig tolka svaren som tecken pa kvalitet. Gestaltningen av-
lockas sina hemligheter. Den 6ppna karaktiren hos designkriterierna dr en
t6ljd av att det inte finns nigra entydiga svar pa arkitekturens grundliggande
kvalitetsfragor. Juryn soker sig fram i dialog med forslagen, ett arbetssitt som
frimjar en reflekterande och eftertinksam instéllning till kvalitetsbegreppet.
Ledamoéterna maste forsoka se bakom ritningarnas forfériska formsprak.

Att samma uppgift kan utmynna i flera principiellt olika forslag framgar
med exemplarisk tylighet av arkitekturtévlingar. Juryn méter flera intressanta
16sningar. Hur skall f6rslagen utvirderas? I detta fall gar det inte att mita sig
fram till en "objektivt” bista helhetslésning péa gestaltningsproblemet. Siffer-
virden ger en falsk bild av objektivitet. Inte heller dr det tur som avgor utfallet
av tdvlingar sa som Kristian Kreiner (2009) foreslar i ett konferenspaper. Jag
tror att svaren pé arkitekturens kvalitetsfragor ligger i en sammanvigd helhet.
Vinnare utses genom ett arkitekturkritiskt prévande av férslagen. Arkitekter-
na i juryn upptrider i rollen som vigvisare for lekméinnen (Svensson, 2009).
Omdoéme, erfarenheter och en skola blick ger bedémarkompetens enligt in-
tervjupersonerna. Den arkitekturkritiska tolkningen av forslagen blir vanligt-
vis rikare och mer nyanserade nir forslagen granskas utifran flera perspektiv.
Det idr en orsak till att juryn i tivlingar bestéir av ledamdter som representerar
skilda intressen; arkitektkaren, byggherren och anvindaren.
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Kvalitetsfragor

Det finns tvd kvalitetsfrigor som maste besvaras av juryn i tavlingar. Det
ricker inte med att kunna identifiera och beskriva kvaliteter. Ett virderande
omdome skall ocksa fillas. Kvalitetsfrigorna avkriver dirfor varje professio-
nell juryledamot ett aktivzt stillningstagande. De bada kvalitetsfrigorna kan
beskrivas si hir:

a) Ar X tillrickligt bra?
b) Vilket ir bist av X eller Y?

Den forsta kvalitetsfrigan forutsitter att det finns en kvalitetsnivd som tiv-
lingsforslagen (bedomningsobjekten) provas i forhallande till. Ett antal mal
och krav miéste uppfyllas pi ett godtagbart sitt for att inlimnade forslag
skall fa delta i tdvlingar. Kvalitetsbedomningen utmynnar i ett triangeldra-
ma som i tivlingar bestir av (a) juryledamoter, (b) tivlingsforslag och (c) en
kvalitetsnivd. Fjidermodellen illustrerar denna situation (Fig 2). Forslag som
uppfyller kvalitetsnivian gér vidare till nista steg i beddmningsprocessen. Ett
projekt som inte dr tillrdckligt bra blir f6ljaktligen underkint pa grund av sina
brister redan i en inledande granskning. Det dr sarskilt tydligt i 6ppna tévlingar
med manga forslag. Juryn tvingas i denna bedémningssituation till en snabb
utrensning av tivlingsbidrag. Provningen gérs mot en extern kvalitetsniva.
Projekt dr bra eller diliga i forhillande till en mattstock. Men det ér ingen ty-
dlig "ribba” som forslagen miste klara utan en flytande grins, en kvalitetsnivé
som i tivlingar bestims av tivlingsprogrammet, tivlingsuppgiftens karaktir
och ledaméternas kvalitetsforestillningar. Professionella erfarenheter blir vik-
tiga for att kunna tolka forslagen i relation till kvalitetsnivan. Enbart formella
krav pa att handlingarna skall ha limnats in i tid och innehilla foreskrivna
dokument kan avgoras pa ett entydigt sitt.

judgerireviewer

+
quality level

Fig. 2: Fjidermodellen
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judgerireviewer
quality criteria

Fig. 3: Balansmodellen

Vilket av forslagen som dr bast av X eller Y utgér den andra kvalitetsfragan,
som maste kunna besvaras pi ett sikert sitt i tivlingen. Gestaltning, val och
virdering av forslag bildar en organisk helher. I kvalitetsbeddmningen ingar att
uppticka och virdera fortjinster, oklarheter och brister i férslagen. Férmagan
att leverera trovirdiga rad ir ett tecken professionell kompetens. Jaimforelsen
gar ut pd att ange hur en 16sning dr bittre eller simre dn sina konkurrenter och
vilket av forslagen som har det basta helhetsgreppet pa uppgiften.

Att kvalitetsbedéomningen har ett virderande synsitt dr en forutsittning
tor arkitekturtdvlingar. Ett forslag skall pekas ut som bittre an sina konkur-
renter. Den intressanta f6ljdfragan blir vad som styr besluten och hur profes-
sionella praktiker gar tillviga for att komma fram till trovirdiga stillning-
staganden. Varfor dr X bittre dn Y? Kvalitetsfragan resulterar i en situation
som innehaller fem komponenter: (a) juryledamoter, (b) forslag X, (c) forslag
Y, (d) kriterier och (e) rangordning. Denna bedémningssituation illustreras
i balansmodellen (Fig 3). Det finns minst tvé alternativa l6sningar pa sam-
ma uppgift. Designkriterierna anger vad som skall jimf6ras och riktar juryns
uppmirksamhet mot aspekter som pekats ut som viktiga i sammanhanget.
Vilka fragor som stills till férslagen, hur dialogen genomférs och 16sningar
jamfors beror pa uppgiftens karaktdr. Det traditionella sittet att avgora kon-
stndrliga prestationer dr att anvinda ett juryférfarande. Rangordningen kom-
mer dirmed att spegla kvalitetsuppfattningar hos flera bedémare. Individuella
skillnader utjimnas (R6nn, 1996). Juryforfarandet ér i sig ett sitt att bidra till
okad likhet i kvalitetsbedomningen.
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Typiska skeden i bedbmningsprocessen

Det behévs normalt fem jurymdten for att komma fram till en vinnare i
arkitekturtivlingar. Juryarbetet dr ett sokande efter arkitektoniska kvaliteter.
Bedomningen av forslag sker stegvis. Favoriter lyfts fram. Daliga 16sningar
sorteras bort. Kvar till slutomgingen finns en handfull tivlingsbidrag som
juryn ser som goda l6sningar. Vinnare blir det férslag som ledaméterna enas
kring. Konsensus uppfattas som ett tecken pa att juryn hittat den samman-
taget bista helhetslosningen pa tavlingsuppgiften.

Juryn bestar av foretridare for arrangéren och arkitekter utsedda av arki-
tektorganisationen. Arkitektdomarna har i uppgift att beskriva forslagen pa
ett begripligt sitt for arrangdrens ledamoter. Direfter paborjas gallringen.
Varje ledamot viljer ut sina favoriter for vidare provning. Om det ar svart att
enas i slutomgéngen brukar juryn diskutera favoriterna en giang till. Normalt
finner juryn en vinnare bland tivlingsbidragen. Om det sedan ér "ritt” vinnare
som blivit utsedd kan diskuteras. Men det ér i vart fall inte svért for juryn att
bland férslagen hitta en handfull goda 18sningar pa tivlingsuppgiften. Erfar-
enheterna fran intervjupersonerna dr samstimmiga pi denna punkt.

Juryns bedémning av tivlingsbidragen sker i en process som har sex typiska
steg enligt f6ljande:

» Inlimningskontroll: Det forsta steget dr en formell gran-
skning. Juryn bérjar bedomningen med att ga igenom inlim-
nade forslag. Tévlingsbidragen skall ha limnats in i tid, up-
pfylla programkraven och vara professionellt utférda. I 6ppna
tavlingar sorteras ménga forslag bort redan vid denna inled-
ande kontroll.

*  Arbetsordning och instudering: Det andra steget bestar i att ju-
ryn bestimmer hur arbetet skall liggas upp och bérjar bekanta
sig med forslagen. Ledaméterna vandrar omkring i lokalen,
enskilt eller gruppvis, for att studera de upphingda tivlings-
bidragen. Vanligtvis tillsdtter juryn arbetsgrupper (utskott)
inom sig med uppgift att specialgranska forslagen och for-
bereda kommande méten. Tévlingsuppgiften avgér behovet
av arbetsgrupper och expertstéd. Kostnadskalkyler anvinds i
slutbedémningen for att se om det finns nagra avgérande eko-
nomiska skillnader mellan de bésta tévlingsbidragen.

*  Urval och preliminir bedomning: 1 det tredje skedet gor arki-
tektdomarna en forsta kvalitetsbedomning av férslagen, ofta
i samrad med tivlingssekreteraren. Det dr en professionell
granskning som utmynnar i ett urval av forslag som bedéms
ha limpliga 16sningar pa tivlingsuppgiften. Kvarvarande tav-
lingstorslag redovisas for juryn i sin helhet. Bedomningen
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dr prelimindr. Ledamdterna kan utan hinder ga tillbaka och
iterta forslag som sorterats bort.

Presentation av intressanta tavlingsbidrag: Det fjirde steget
innebir att arkitektdomarna i juryn gor en saklig beskrivning
av tivlingsbidrag som anses ha intressanta svar pa tavling-
suppgiften. Direfter sker en virdering av utpekade forslag.
Ledamoterna lyfter fram sina speciella favoriter. Arkitektdo-
marna har ett sirskilt pedagogiskt ansvar for att kommentera
goda l6sningar och patala brister. Forslagen analyseras genom
att juryn "gar in i ritningarna” och forsoker se 16sningarna som
en framtida byggd milj6. Det giller att se kvaliteter bakom
grafiskt presentationer av milj6er, vackra illustrationer och
befolkade fotomontage. En titgrupp av forslag bérjar nu ut-
kristalliseras i tavlingen.

Rangordning: Det femte skedet gér ut pi att skilja ut en vin-
nare i titgruppen. Nar juryn kommer till detta mote brukar
det finnas ett forslag till rangordning av tdvlingsbidragen som
tagits fram att arkitektdomarna med ledning av diskussion-
erna. Kravet pé att finna en vinnare leder till att ledaméterna
tvingas till virderande stillningstaganden. Ett "skarp lige”
uppstér i juryn ndr ledamdterna avkrivs personliga omdémen.
Det finns ingen given slutsegrare. Ett bidrag ar sillan 6ver-
ligset sina konkurrenter pd alla punkter. En del detaljfel ar
littare 4n andra att avhjilpa. Juryn maste ddrfor viga in hur
torslagen kan vidareutvecklas och gora en framtidsinriktad
helhetsbeddmning. Om det ér svért att enas om vinnare kan
en modell 6ver tivlingsomradet tillverkas for att 16sa tvisten.
Forslagen i titgruppen lyfts in i modellen. Da brukar juryn
se vilket av 16sningarna som passar bist pi platsen. Ogat blir
beslutsfattare. Ibland kallas experter in f6r att limna komplet-
terande information innan slutsegraren pekas ut.

Beslut och arkitekturkritik: Det sjitte och sista steget i
kvalitetsbedémningen innebdr att juryn redovisar sina still-
ningstaganden till arrangéren i ett skriftligt utlaitande. Ut-
fallet av tivlingen blir offentligt. Juryn presenterar beslut om
vinnare, pristagare och formulerar sin tivlingskritik. Vinnare
rekommenderas till det kommande uppdraget. I 6ppna tiv-
lingar fordelar juryn prissumman pa 1:a pris, 2:a pris, 3:e pris
och eventuella hedersomnimnanden. For inbjudna tivlingar
ricker det med att utse vinnare eftersom deltagarna i detta fall
far samma ersittning. Juryutlitandet innehéller tva typer av
tavlingskritik; dels en allmién kritik av tivlingen, dels en indi-
viduell arkitekturkritik av prisbelonade 16sningar pa tivlings-

76

GRI-rapport 2010:3



GRI- rapport 2010:3

Petra Adolfsson & Rolf Solli
GPMS Proceedings 2009

uppgiften. Juryn tar ibland upp s& ménga brister i vinnande
torslag att valet framstar som forvinande. Kritiken skall emel-
lertid forstas som rad infor ett planerat projekteringsuppdrag.
Det dr kritikens framétblickande funktion som gor att juryn
lyfter fram oklarheter hos vinnaren, brister i férslaget som be-
hover bearbetas i genomfoérandefasen.

Beskrivningen anger hur bedémningsprocessen dr organiserad i tavlingen,
men ocksd hur bedémningen bor liggas upp for att juryn bland forslagen
skall finna en vinnare. Kvalitetsbedomningen blir en bedémningspraktik som
bestir av juryledamoter med kvalitetsforestillningar och varierande inlevelse-
térmaga, tivlingsregler, tavlingsprogram, tivlingsbidrag som redovisar olika
principlésningar och en arbetsging for juryns utvirdering. Beddmningspro-
cessen dr organiserad for att hantera skillnader mellan tavlingstorslagen och
osikerhet i valet. Trots att det finns ett genuint tvivel inbdddat i bedémnin-
gen skall juryn enas om en vinnare. Reservationer i juryutlitanden tyder pa
tveksamheter, dven om orsaken kan sparas tillbaka till oklarheter i tavling-
sprogrammet och dess Oppet formulerade designkriterier. Oenighet i juryn
riskerar att genomférandet av tivlingen uteblir, vilket forstirker kravet pa
konsensus i valet av en bista l6sning pa tivlingsuppgiften.

Beslut kontra bedémning

Det var i en fallstudie som Charlotte Svensson (2008, 2009) upptickte att
ledamoéterna i juryn anvinde sig av olika strategier for att komma fram till en
vinnare. Arrangérens foretridare sig valet som en rationell beslutsprocess.
Deras argumentation gick ut pa att identifiera skillnader mellan tévlings-
torslagen i avsikt att fa fram beslutsalternativ som juryn kunde ta stillning till
tor att komma vidare i processen. Det var ett sitt att soka svar pa kvalitets-
fragor som utnyttjades av erfarna beslutsfattare i juryn, personer som var vana
att ta stillning till alternativ vid samhallsbyggnadskontor. En informant redo-
visar denna kvalitetsuppfattning si har:

Byrakrater och politiker i juryn tror ofta att det handlar om ren moétes-
verksamhet, att de skall fi ett problem presenterat for sig och sedan
fatta beslut om vilket projekt som skall vinna. Tévlingssekreterare i

Norge, intervju 2005

Rationalitet dr forbundet med nytta och effektivitet (March, 1994; Bazer-
man, 2006). Den rationella beslutsprocessen beskrivs av Bazerman som en
modell med ett antal definierade steg, som grund for ett medvetet beslutsfat-
tande. Tillvigagingssittet antas utmynna i rationella val trots att informa-
tionsinhdmtningen maste férenklas och aldrig kan bli fullstindig. Rationalitet
betyder i detta fall en beslutsprocess som pa ett effektivt sitt leder till det
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tordelaktigaste resultatet. Fokus ligger pa metoden, hur beslutsfattare bor gé
tillviga for att uppna storsta mojliga nytta. Den rationella beslutsmodellen
har en arbetsging med sex steg enligt f6ljande;

*  Definiera problemet;

* Identifiera beslutskriterier;

*  Vikta kriterierna;

» Ta fram beslutsalternativ;

*  Gradera alternativen med hinsyn till respektive kriterium;
 Vilj det fordelaktigaste beslutsalternativet;

Bazermans modell beskriver hur offentliga verksamheter jamf6r anbud vid
upphandling av tjanster. Kvalitet, funktion och pris 4r vanliga beslutskriterier
som brukar viktas till 25%, 25% och 50%. Granskningen av anbuden uttrycks
i siffervirden. Den som far hogsta totalpodng vinner upphandlingen. Poing-
sittningen ger en illusion av saklighet och rittvisa’. En orsak till att offentliga
uppdragsgivare anvinder den rationella beslutsmodellen vid upphandlingen
av tjanster dr att siffror férmedlar en bild av objektivitet. Det blir littare att
torsvara sig i ritten mot klagomal frin foretag som anser sig blivit felaktigt
behandlade.

Men enligt min mening dr den rationella beslutsmodellen olimplig att
ligga till grund f6r valet av vinnare i arkitekturtivlingar. Modellen l6ser inte
juryns problem utan leder in i en dtervindsgrind. Handbéckerna av Fred
Nashed (2005) och Charles Nelson (2006) om kvalitet i arkitektur ger inget
praktiskt stod nir uppgiften ir att finna en bista 16sning. Arkitekturtivlingar
har ett kreativt moment som undgar den rationella beslutsmodellen. Beslut-
salternativen dr okdnda for juryn nir tivlingar lyses ut. Gestaltningsprinci-
perna kan beskrivas och kategoriseras forst sedan juryn fitt del av arkitekter-
nas forslag. P4 motsvarande sitt maste de 6ppna designkriterier, som anges
i tivlingsprogrammet och som styr juryns utvirdering av tévlingsforslagen,
preciseras i efterhand med hénsyn till inlimnade 16sningar.

Gestaltningsproblemen kan inte forstis fristiende fran sina rumliga sam-
manhang. Det gir inte att rikna sig fram till en bésta helhetslosning. Alla sa-
dana férsék missar mélet. Diremot kan kompetenta juryledaméter med gott
omdome ange pa vilket sitt som forslag i en tivling dr bittre eller simre for
arrangéren utifrin tivlingsprogrammet. Dessa svar pa tavlingsfrigan vixer
fram under beddmningsprocessen via ett dialogbaserat juryarbete.

Den arkitekturkritiska metod, som Svensson sig i fallen, anvindes av
arkitekterna i juryn och representerar en speciell bedémarkompetens. Det dr

> Anders Lunander och Arne Andersson visar i rapporten Metoder vid utvérdering av pris och
kvalitet i offentlig upphandling pi ett 6vertygande sitt hur matematiska utvirderingsmodeller
styr utfallet av anbudsvirderingar. Med samma poidngsittning av pris och kvalitet erhills
olika anbudsvinnare beroende pd val av matematisk modell. Att identifiera bista anbud med
stod av poing och siffervirden ger dirmed en falsk bild av objektivet.
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en kompetens som forvirvas genom 6vning och som férmedlas genom arki-
tekturkritik. Dels genom kritik av elevforslag i grundutbildningen, dels via
kritik fran kollegor i den professionella praktiken pa arkitektkontor, dels via
sjalvkritik vid det egna ritbordet och dels via pressen som arkitekturkritiska
texter och publiceringar av projekt (Attoe, 1978; Thau, 1994; Lundequist
2002; Johansson, 2002). En informant beskriver det arkitekturkritiska till-

vigagangssittet sa hir:

For mej har alltid arkitekturens bedémningsfragor varit viktiga. Juryns
medlemmar - i synnerhet de professionella arkitektdomarna - bor ha
torstaelse for och erfarenhet av arkitekturkritik. Den som professionellt
uttalar sig om arkitektur har ett ansvar f6r bedémningen. Arkitek-
turkritik dr ett sdtt att komma ndrmare frigan om arkitekturens visen.
En utvecklad arkitekturkritik stiller krav pa teoretisk bakgrund, som
utgingspunkt for sittet att se pa och bedéma arkitektur. Det ar darfor
som jag menar att arkitekturkritik dr av central betydelse f6r juryns vir-
dering av tivlingsforslagen. Arkitekt, tidigare generaldirektor i Finland,

intervjusvar 2006.

Nils Ole Lund (1994) ser arkitekturkritiken som en brygga mellan forskning

och praktik. Kritikens uppgift beskrivs sa hir:

Kritikens huvudfunktion dr att redogora f6r de virden och val, som lig-
ger gémda i arkitekturverkets tillblivelse. De eventuella omdémen som
fills maste grunda sig i férhallandet mellan intensioner och resultat, och
i férhallandet mellan verket och det ssmmanhang som byggnaden plac-
erats i. Sammanhanget giller bade traditionen och den fysiska omgiv-
ningen. Kritikens uppgift dr att gora arkitekturverket debatterbart ...

Lund, 1994, s 46-47.

Wayne Attoe (1978) papekar att kritiken dr en framtidsorienterad verksam-
het av central betydelse, bade for utbildningen arkitekter i designstudios och

den professionella praktiken. Innehallet i kritiken beskrivs sa hir:

Criticism is broadly concerned with evaluating, interpreting and de-
scribing... Normative criticism has its basis a doctrine, system, type
or measure. Normative criticism depends upon our believing in some-
thing (norms) outside the environment under scrutiny and assessing
the environment... Interpretive criticism is impressionistic, evocative or
advocatory in character... Descriptive criticism either depict (pictures)
physical phenomena, recounts pertinent events in the life of the de-
signer, tells us the historical context of the design process and construc-

tion... , or details the design process itself. Attoe, 1978, s 8-10.

Kritikens roll i arkitekturen kan, enligt min mening, férklara skillnaden mel-
lan juryledaméternas sitt att bedoma forslagen i Svenssons studie. For arki-
tekterna ingick kritiken av tdvlingsbidragen i vidare sammanhang. Deras syfte
var att klargora fivlingsproblematiken. Tivlingsbidragen anvindes som medel
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for att generera nya insikter om tivlingsuppgiften och dess gestaltningsprob-
lem. Skillnaden i fokus hos juryns ledamoter kan illustreras i foljande figur,
som visar tvd olika strategier for att utse vinnare.

PRINCIPLOSNINGAR PRINCIPLOSNINGAR

TAVLINGS-

Fig 4. Strategier for val av vinnare.

Figuren ir ett f6rsok att grafiskt belysa grundtanken bakom den rationella
beslutsmodellen och den arkitekturkritiska arbetsmetoden. Strategin i det ra-
tionella perspektivet gar ut pa att skapa en beslutssituation med beslutsalter-
nativ som stills mot varandra. Alternativen kan poingsittas utifrin kriterier
som tillskrivs mitbarhet for att uppfylla formella krav pa objektivitet, sak-
lighet och lika behandling. Juryns handlingsutrymme minimeras. Beslutspro-
cessen drivs fram genom en fortlspande utslagning av forslag. Oppna arki-
tekturtdvlingar med manga forslag har ett liknande forlopp i bérjan fram tills
dess att en handfull intressanta bidrag dterstar. Det ér i slutbedomningen som
skillnaden blir tydlig i sittet att peka ut vinnare.

Den arkitekturkritiska arbetsmetoden skapar forstielse for tavlingsupp-
giftens komplexitet och bidrar till fordjupad kunskap. Juryn forsoker tolka,
beskriva och jimfora olika utformningsprinciper. Fokus i slutbedémningen
ligger inte lingre pé utgallring utan pa tivlingsproblematiken. Den bista 16s-
ningen visar sig for juryn nir tavlingsuppgiften och dess gestaltningsproblem
blivit klargjorda. Avgorandet ligger i synbilden. Juryledamoterna ser att ett
torslag passar bittre pa platsen dn sina konkurrenter. Det vinnande tévlings-
torslagets "pop up quality” dr svaret pd "wicked problems”.

I stillet f6r att si snabbt som mojligt paborja bortsorteringen av forslag,
som en vig att komma fram till en hanterbar beslutssituation dir tva alter-
nativ kan stillas mot varandra, vill jurymedlemmar som arbetar enligt den
arkitekturkritiska arbetsmetoden hilla kvar intressanta forslag si linge som
mojligt 1 tdvlingar. Projekten blir kunskapsmedel i en ldrprocess. Juryns
torstielse for tivlingsproblematiken utvecklas genom att ledaméterna lever
sig in i forslagen. Losningarna bidrar till att kasta ett forklarande ljus 6ver tiv-
lingsuppgiften. Fortjanster, brister och oklarheter i f6rslagen synliggdrs. Det
inledningsvis nyfikna och positiva métet med forslagen byts efterhand i en
kritisk attityd, som en effekt av kunskapsutvecklingen. Ett behov av férdjup-
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ade analys uppstar nu bland juryledaméterna. Dirav skillnaden i fokus.

De tvi strategier som Svensson upptickte fanns dolda i motesanteckning-
ar, data som samlats in via direkt observation av juryns arbete. Den teoretis-
ka bearbetningen vickte frigor om hur valet av vinnare kunde forstis och
torklaras som besluts- och bedémningsprocess. Jurymedlemmarna arbetade
utifrn sina positioner som erfarna beslutsfattare, kommunala tjainstemin och
verksamhetsforetridare respektive praktiserande arkitekter med gestaltnings-
och bedomarkompetens. Tidspressen forstirkte skillnader i jurymedlemmar-
nas sitt att virdera alternativen. Det dr en forklaring till att de parallella strat-
egierna blev tydliga forst i slutet av juryarbetet. Trots skillnader kom dock
juryn fram till ett enstimmigt val av forstapristagare, vilket understyrker hur
starkt kravet pd konsensus dr i arkitekturtavlingar.
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Building a Public Brand
The Internal Brand Building Process and the Brand Team

Asa Wallstrom'a), Anne Engstrom®, Maria Ek Styvén®,
Esmail Salehi-Sangari¥ and Henrik Blomgren®

Abstract

While branding strategies traditionally have been applied most extensively
by profit driven businesses, brands are now also viewed as powerful tools for
public organizations. More and more cities are using city branding to posi-
tion themselves. A local government can for example develop city brands to
attract and retain a growing number of inhabitants, businesses and visitors.
Previous research shows that city brands can learn from existing knowledge
in the area of corporate branding. Even though planning can be seen as one
of the most important aspects in building a brand, research on internal brand
building, (i.e., the activities that occur before the brand is implemented) and
on the people involved in this process, is still scarce. The purpose of this
study was to explore the internal corporate brand building process of a city
brand and identify the brand team. An illustrative case of the internal brand
building process for a city brand, which was initiated by a Swedish local gov-
ernment, was selected. Findings show that the three stages in the internal
brand building process (i.e., brand audit, brand identity, and brand position
statements) could be identified. However, results show that the repositioning
of the city brand had to be done stepwise and the internal brand building pro-
cess, including all three stages, was repeated already after five years. Findings
indicate that internal as well as external members were included in the brand
team. The Head of Development at the local government was found to be the
central individual of the brand team, i.e., the brand champion.

Introduction

The need to differentiate cities from each other has been recognized for quite
along time. However, a city does not suddenly acquire a new identity thanks
""a), b), ¢) and d) Div of Industrial Marketing, e-Commerce and Logistics Luled University
of Technology, Sweden

d) and e) Dept of Industrial Economics and Management (INDEK) Royal Institute of
Technology (KTH), Sweden
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to a slogan or a memorable logo. Though slogans and logos might be use-
ful, they do not in themselves constitute a strategy (Kavaratzis & Ashworth,
2005). City brands are more and more regarded as an effective tool for cities
to improve their positioning and to distinguish themselves. Local govern-
ments can develop city brands to attract and retain inhabitants, businesses
and visitors. But, for cites the concept of branding is not always well under-
stood or effectively applied (Hankinson, 2001).

The introduction of corporate branding concepts has however significantly
contributed to the development of theories focusing on city branding (Ash-
worth & Kavaratzis, 2009). Corporate branding i.e., the way in which an
organization communicates its identity (Kay, 2006), share many similarities
and is relevant for studies focusing on city brands (Balmer & Gray, 2003; Ka-
varatzis, 2004; Hankinson, 2007; Ashworth & Kavaratzis, 2009). The corpo-
rate brand is supposed to integrate all of a company’s strategic elements into a
single formula for long-term success. However, building a corporate brand is
a challenge due to its special characteristics, several of which are the same as
the characteristics of city brands. For example, both corporate and city brands
have a high level of intangibility and complexity, address multiple sharehold-
ers, deal with multiple identities, and need to take social responsibility into
account (Kavaratzis, 2004).

One of the most important aspects of building a brand is the planning be-
fore the implementation, i.e., the internal brand building process (Einwiller
& Will, 2002). Persons involved in the brand building process constitute the
brand team (e.g., Harris & de Chernatony, 2001) and the person responsible
for the brand is often referred to as the brand champion (e.g., Aaker, 1996;
Aaker & Joachimsthaler, 1999). Based on previous research, Kavaratzis and
Ashworth (2005) state that there is a gap in the literature with regard to the
branding process of cities, in particular real case studies is lacking. The pur-
pose of this study is to explore the internal brand building process for a city
brand and identify the brand team involved.

In this study the internal brand building process refers to the activities that
take place before the brand’s actual implementation. This paper contributes
to the understanding of city branding by applying a framework from corpo-
rate branding literature to the development of a city brand, and illustrating
this empirically with a recent case.

The rest of this paper is structured in the following way. The next section
presents the theoretical framework, and then describes the selected research
method. We then present and analyze the empirical findings. Conclusions are
drawn and managerial implications are provided. Finally, limitations of the
study are highlighted along with suggestions for further research.

Internal brand building- from a theoretical perspective

As noted earlier, previous researchers suggest that theories related to corpo-
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rate brand building can be applied to city branding. Hence, this study will be
based on theoretical frameworks developed for internal brand building of cor-
porate service brands (e.g., Karlsson, 2006; Karlsson et al., 2008; Wallstrom
et al., 2008).

The Internal Brand Building Process

Previous research (e.g., Aaker, 1996; de Chernatony, 2001; Keller, 2003;
Knox & Bickerton, 2003) propose a structured approach to branding and
describe the brand building process in terms of sequential stages. Researchers
describing the brand building process are not consistent in their terminology
or exact number of stages in the internal corporate brand building process.
However, three key steps can be identified: brand audit, brand identity, and
brand position statement. These stages refer to the planning of the brand and
precede implementation of the brand.

The first step of the internal corporate brand building process is the brand
audit (Aaker, 1996; de Chernatony, 2001), which considers internal and ex-
ternal factors (Figure 1). Researchers frequently discuss three internal factors,
i.e., vision/mission, organizational culture (de Chernatony, 2001; Knox &
Bickerton, 2003) and brand architecture (Aaker, 2004; Uggla, 2006; Urde,
2003). External factors, or actors, that influence the brand building process,
and therefore should be considered in the brand audit, are customers and
competitors (Aaker, 1996; Ries & Trout, 2001). In addition, other stake-
holders could be included, bearing in mind that the corporate brand is aimed
at multiple stakeholders (Balmer & Gray, 2003; de Chernatony, 2001). The
brand audit enables the organization to understand the context in which the
corporate brand is built.

BRAND AUDIT

Internal Factors
e Vision/Mission
e Culture

e Architecture

External Factors
e Customers

)

BRAND IDENTITY

Core
Identity

Extended
Identity

b 4

Associations
eProduct

® Personality
e Organization

BRAND POSITION
STATEMENT

Brand Position
Statement 1

Brand Position
Statement 2

X e Symbol
* Competitors Benefits Brand Position
¢ Other e Functional Statement 3-n
stakeholders 1 C e Emotional ss

ork P

The next step in the brand building process concerns drand identity, which
will be influenced by the factors analyzed in the brand audit (de Chernatony,
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2001; Knox & Bickerton, 2003). Brand identity, which is defined as how
the organization wants the brand to be perceived, consists of a core identity
and an extended identity (Aaker, 1996). The core identity corresponds to
the timeless essence of the brand, while the extended identity holds associa-
tions that add completeness to the brand (Aaker, 1996). The central task is
to manage the brand by creating meaningful associations (Kay, 2006), which
can be related to a product, personality, the organization, or a symbol (Aaker,
1996). Thus, in this study, brand personality is viewed as an integrated part
of brand identity. The brand must also be able to deliver functional and/
or emotional benefits which should create value for the customer (Knox &
Bickerton, 2003).

The parts of the brand identity that the organization emphasizes and se-
lects for active communication create the foundation of the drand position
statement, i.e., the final step of the internal brand building process (Aaker,
1996; Urde, 2003). The brand position statement articulates how the organi-
zation wants its corporate brand to be perceived by external stakeholders and/
or employees. Though a brand is suggested to have only a few associations/
values (Ries & Trout, 2001), a company may well have several position state-

ments, provided that these are not contradictory (Aaker, 1996; Keller, 2003).

The Brand Team

Another important aspect of building a brand is the brand team, “comprising
of those people responsible for designing and developing the brand strategy”
(Harris & de Chernatony, 2001, p.446). Despite the importance of the people
involved in building the brand, reviewed literature indicates a lack of research
on the structure of the brand team and on the roles of its members (Veloutsou
& Panigyrakis, 2001). Concerning the structure of the brand team, Velout-
sou and Panigyrakis (2001) found that the roles and responsibilities of group
members were seldom clearly defined. These authors divide the brand team
into four subgroups: 1) the core brand team; 2) supporters; 3) facilitators;
and 4) incidentals. While the core brand team consists of developers and
implementators who direct the team, such as the brand manager, support-
ers include consultants, top management, or R&D, who assist the core team
with crucial resources and services. Like supporters, the facilitators provide
services for the team, but have a limited and more occasional role. The fourth
subgroup, the incidentals, are extended team members who occasionally join
the group for certain tasks but seldom interact with members of the team.
Previous research suggests that the brand team should consist of both inter-
nal and external members. Internally, product/brand manager, members from
research and development, production, marketing, sales, top management,
personnel, and finance could be part of the brand team. External brand team
members could involve, for example, people from the distribution channels,
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marketing research agencies, public relations agencies, consultants, advertis-
ing agencies, promotional agencies and legal advisers (Aaker & Joachimstha-
ler, 1999; Harris & de Chernatony, 2001; Veloutsou & Panigyrakis, 2001).

In building the corporate brand, several researchers (e.g., Balmer & Gray,
2003; Knox & Bickerton, 2003) stress the importance of including senior
management in the brand team. Usually, when companies build a corporate
brand, the CEO or another senior executive is the brand champion; i.e., the
person having primary responsibility for the brand team, and for creating a
coordinated brand strategy (Aaker & Joachimsthaler, 1999; Knox & Bicker-
ton, 2003). Having the CEO responsible for the corporate brand could, how-
ever, present some obstacles since the CEO usually has multiple responsibili-
ties, which can make it difficult to concentrate on building and protecting the
brand (Aaker, 1996). Veloutsou and Panigyrakis (2001) identified the brand
manager as the most important member of the brand team. In line with this,
Aaker (1996) suggests that one person should be in charge of building the
brand and creating a brand identity.

While having a brand champion is important, the main work in building
the corporate brand is carried out by a brand team (Aaker, 1996; de Cher-
natony, 2001; Harris & de Chernatony, 2001). The person responsible for
building the brand is the coordinator and central transmitter of information
for the brand. But this person also should delegate work and assist other
members in developing the brand. Therefore, assigning clear roles to the
brand team increases the efficiency of the work of the brand champion (Ve-

loutsou & Panigyrakis, 2001).

Methodology

Due to the lack of previous research, a qualitative research approach, involv-
ing a case study, was adopted. Case studies are beneficial in revealing complex
issues and improving the understanding of a new area (Miles & Huberman,
1994). In order to gain access to relevant data about the studied phenom-
enon, purposive sampling was applied. The case was selected primarily due to
relevance and access (Potter, 1996). The aim was to select an illustrative case
of an internal brand building process, for a city brand, initiated by a Swedish
local government. Thus, the purpose was not to generalize the findings. The
mid-sized Swedish municipality Luled, which had a vision of creating a new
brand image, was selected. With the ongoing project “Ett fornyat Luled” (A
renewed Luled”), the municipality, with its businesses and industries, aims
to reposition the city brand in order to attract new residents and businesses
(www.ettfornyatlulea.se).

Data were collected through a semi-structured personal interview with the

person in charge of the city brand “Ett férnyat Luled”; i.e., the Head of De-
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velopment at Luled Municipality. Pre-study contacts with the Head of Infor-
mation and IT office at the local government, pointed out the Head of De-
velopment to be the person responsible for, and leading, the brand building
of Lulea. An interview guide with open-ended questions was developed based
on the study’s purpose and the conceptual framework. To improve the valid-
ity and reliability of the study (Yin, 2003), the interview guide was pre-tested
on two managers, knowledgeable in the area of branding. The interview was
recorded and notes were written after the interview. Additional sources such
as internal documentation, the municipality’s web site (www.lulea.se), other
related sites (www.ettfornyatlulea.se; www.flytthem.nu), and articles were
used to collect empirical data. Data reduction, data display, and conclusion
drawing (Miles & Huberman, 1994) based on the theoretical framework have
been applied in the data analysis.

Results

Introduction

The politicians of the city Luled almost unanimously accepted “Luled Vi-
sion 2010” in April, 2000. The aim was to create a dynamic regional centre,
supporting growth on a foundation of high development standards, a good
business climate and extensive co-operation between the university, trade and
industry and the town (www.lulea.se). According to the respondent, the vi-
sion and, in particular, its clearly stated goal of increasing the population to
80.000 inhabitants by year 2010, was the starting point for the work with the
internal brand building process for the city brand Luled. When re-organizing
the local government in 2000, a department responsible for development,
making the marketing of Luled one of its main areas, was established. The
respondent emphasized that although the new entity was a department at the
local authority, the task was not to promote the local government’s organiza-
tion and operations, but to market the city of Lulea.

In 2000 Luled was highly associated with its steel industry and its hockey
team; the city was often described by using words such as “masculine” and
“inflexible.” The objective was to remove some of these old associations and
to reposition the Luled city brand. After having conducted a brand audit and
determined a brand identity, the brand position statement was articulated as
“Sveriges nordligaste metropol” (The Northernmost Metropolis in Sweden).
According to the respondent, a period of five years of well thought out in-
vestments, founded on this brand position, followed. For example, the local
government financially supported a number of cultural events, facilitated the
establishment of open-air cafeterias and initiated a network of organizers of
various cultural activities. In 2005 and 2006, the Head of Development re-
ceived more and more positive feedback from citizens and visitors. They com-
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monly emphasized that Lulea had “changed”. This feedback was the starting
point for a new brand audit, a new brand identity, which resulted in a new
brand position statement, i.e., “Ett fornyat Lulea”.

The Internal Brand Building Process

Based on a review of previous research (e.g., Aaker, 1996; de Chernatony &
Segal-Horn, 2003; Keller, 2003) three steps were identified in the internal
corporate brand building process: brand audit, brand identity, and brand po-
sition statement. Findings from this study support the three steps identified
in the conceptual framework. However, we can also see a loop where the
internal brand building process for Lulea City started from the beginning
once again about five years after the first brand position statement was imple-
mented and feedback was received. The internal brand building process then
re-started and a new brand position statement was developed as illustrated in

figure 2.

INTERNAL BRAND IDENTITY
BRAND Core Extended
BUILDING Identity Identity
PROCESS

A 4

Associations
eProduct

e Personality
e Organization

e Symbol
BRAND AUDIT Benefits BRAND POSITION

e Functional

Internal Factors * Emotional Brand Position

e Vision/Mission Statement 1

e Culture “Sveriges

e Architecture nordligaste

metropol”

External Factors

e Customers

e Competitors Brand Position

e Other Statement 2

stakeholders “Ett fornyat Luled”

............ N —

Figure 2: The The Case of Lulea

Brand Audit

Results show that brand audits were conducted to understand the context in
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which the brand for Lulea city was built. The internal factors included in the
conceptual framework, i.e., vision/mission, organizational culture and brand
architecture (e.g., Aaker, 1996; de Chernatony, 2001; Knox & Bickerton,
2003; Urde, 2003) were considered in the brand audit in the studied case.
The vision had a significant impact on the development of the city brand due
to the stated goal of increasing the number of residents in Luled. According
to the respondent, the development of Luled as a brand was considered to
be a critical factor in reaching this goal. The Head of Development stressed
the importance of the organizational culture. It was difficult to reach out to
all 7500 local government employees with the vision and the justification of
using city branding to increase the population. In addition, not all politicians
consider population growth to be highly important. In line with previous re-
search (e.g., de Chernatony & Segal-Horn, 2003), the Head of Develop-
ment perceived that convincing employees in the municipality to communi-
cate according to reposition the city’s identity (i.e., Luled as an attractive city
where change is possible and freedom of choice important) was a challenge.
As to brand architecture, an internal discussion has been ongoing about what
Lules, as a brand, stands for and whether it includes any sub-brands. Accord-
ing to the respondent, Lulea could, as a city brand, be seen as an overarching
brand. However, Lulea is represented by other brands such as the Municipal-
ity of Luled, Luled University of Technology, Luled Hockey as well as other
companies and citizens in Luled. He pointed out that there is a strong rela-
tionship among these different brands, and summarized that: “the more suc-
cessful each organization is, the better it is for Lulea city brand as a whole.”
Concerning external factors, both customers and competitors (Aaker,
1996; de Chernatony, 2001; Knox & Bickerton, 2003; Ries & Trout, 2001)
were included in the brand audit. Customers correspond to, in this context,
companies and citizens. A special focus was on potential residents, especially
people between the ages of 18 and 34. The reason for singling out this age
category that statistics had shown that this group represents more than 70%
of all moving into, or out of, Lulea. With respect to competitors, cities in the
North of Sweden were analyzed in the brand audit. The two neighbour cities
of Boden and Pited were not seen as competitors since there is an “exchange”
of people between the cities. Residents of one city can commute to their work
in the neighboring city. Instead, the two other university cities in the northern
part of Sweden, Umead and Sundsvall, were identified as the main competitors
with respect to attracting new inhabitants and businesses. Other stakeholders
(e.g., partners from industry and the university) were pointed out as impor-

tant for the building of Luled as a city brand.

Brand Identity

The next step in the corporate brand building process is to determine the
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brand’s identity (Aaker, 1996; de Chernatony, 2001; Knox & Bickerton,
2003; Urde, 2003). Concerning the brand identity for the repositioning of
Luled, the benefits selected for Luled’s core identity were a positive and at-
tractive city. According to the respondent, this core identity corresponds to
values such as “change is possible” and “freedom of choice,” which could be
regarded as part of Luled’s extended identity, i.e., associations that add texture
and completeness to the city brand (Aaker, 1996).

Interestingly, the efforts of repositioning Lulea city did not only involve
the establishment of a new brand identity; it was also very much concerned
with removing the old associations of being a masculine, inflexible, steel city.
Ways of removing these associations consisted of shifting attention from
companies and organizations to people and events especially in the second
loop of the internal brand building process. Instead of highlighting the large
steel company, the Norrbotten Wing (F21), or the university, when describ-
ing Luled the focus shifted to showing events and innovative people who
were driving change. This is also pointed out on the website for “Ett férnyat
Luled” (www.ettfornyatlulea.se) with statements such as: “Renewal of Luled
is driven by people, citizens of Luled, who have taken the initiative and who
change our city in different ways.” The shift towards highlighting people was
also manifested through an ad campaign, which showed examples of people
who were perceived as drivers of change. The response to this campaign was
strong; some people were positive while others wondered what was going on.

In classifying the associations used for the core and extended identity,
Aaker (1996) uses the perspectives of product, organization, personality, and
symbol. In this case, personality associations dominated. A brand should
deliver functional and emotional benefits to the customer (Aaker, 1996; de
Chernatony, 2001; Knox & Bickerton, 2003). In the first round, the em-
phasis was on emotional values. At the launch of Vision 2010 and establish-
ment of the Development Department, values such as pulse, activities, events
and summer-theme were chiseled out. As functional benefits, housing and
job opportunities were highlighted. In the second loop of the internal brand
building process, the emotional benefits involve a belief in the possibility of
change and in freedom of choice in Lulea.

Brand Position Statement(s)

The result of the first two stages in the internal corporate brand building pro-
cess leads to the development of brand position statement(s) (de Chernatony
& Segal-Horn, 2003; Harris & de Chernatony, 2001; Keller, 2003). The
brand position statements for Lulea city were based on the brand identity, as
suggested by Aaker (1996). Both the first position statement (i.e., “Sveriges
nordligaste metropol”) and the second statement (i.e. “Ett fornyat Luled”)
were concise and mentioned mainly emotional values. However, people had
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very different pictures of what “Ett fornyat Luled” represented in the second
brand position statement. Therefore, the respondent aimed to explain and
describe “Ett fornyat Luled” with reference to certain events (e.g., the steel-
company SSAB’s high-tech investments, the production of music by young
people in Luled, the city festival) as well as to specific individuals (e.g., a
young innovative CEQ, an opera singer, a basketball player). As an important
part of that effort, a film about Luled was made and shown on the internet
(www.ettfornyatlulea.se).

The Brand Team

Regarding responsibilities in the brand team, findings from this study show
that the Head of Development was the central member in the brand team,
i.e., the brand champion. The corporate brand literature identifies the CEO
as the person responsible for the corporate brand (e.g., Knox & Bickerton,
2003). Findings in this case indicates that the head of the local authority (i.e.,
in this case, the equivalent of a CEO) had the formal responsibility, but the
Head of Development led the brand team and acted as the brand’s primary
advocate.

Internally, there was no formalized group working with the brand of
Luled. Instead the Head of Development raised questions about common
strategies and policies in different meetings on management level at the lo-
cal authority. Still, the brand team always extended beyond the Develop-
ment Department and included people from industry, university and Luled
Niringsliv AB. Although the membership has varied over the years, repre-
sentatives of these three groups have always been part of the brand team. In
addition, consultants (i.e., advertising agencies) had a rather important role.
The Development Department worked with one advertising agency during
the first round of brand building (i.e., “Sveriges nordligaste metropol”) but
chose to work with another agency during the second round (i.e., “Ett fornyat
Luled”). In line with findings by Valoutsou and Panigyrakis (2001) the brand
team for the internal brand building process of Luled can be divided into
subgroups. Three different subgroups were identified; (1) The core brand
team (i.e., Head of Development), (2) the supporters (i.e., top management,
industry representatives, university representatives, representatives from Lu-
eld Niringsliv AB and the advertising agency) and (3) the incidentals (i.e.,

employees in the municipality and members from industry).

Conclusions

Luled was selected for inclusion in this study since the local government had
recently experienced an internal brand building process for the city. In accor-
dance with results from previous studies, an increased interest and the need to
develop a strong city brand was confirmed in this study.
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The three stages in the internal brand building process--brand audit, brand
identity, and brand position statements--could be identified in the process of
repositioning a new city brand for Luled. However, it is interesting to note
that the repositioning of Lulea had to be done stepwise. After implementa-
tion of the first brand position statement and subsequent feedback, the in-
ternal brand building process was repeated resulting in a new brand position
statement. The internal brand building process was initiated because of the
need for a strategic repositioning of the city brand. The work with the internal
brand building process started in 2000 when the Development Department
was established at the local authority in Lulea. At that time, Lulea was closely
associated with its steel industry and its hockey team, and was often described
as “masculine” and “inflexible.” With the politically decided vision for Luled
municipality, Vision 2010, as the starting point, interviews were conducted
with citizens in Luled and other places in Norrbotten. The outcome of these
interviews, especially those with young people, led to the formulation of the
initial brand position statement: “Sveriges nordliga metropol.” However, the
work with Luled’s brand did not end with the external implementation. In-
stead, the feedback from residents and visitors in Luled, especially on the
activities and changes that followed the initial branding efforts, resulted in a
second loop in the brand building process. In short, in a brainstorming ses-
sion individuals and personalities that represented changes were identified
and a new brand position statement was established: “Ett férnyat Lulea.”

With respect to the participants in the internal brand building process (i.e.,
the brand team), results from this study shows that the Head of Development
was the central actor in building the city brand. Even though the Head of
Development acted as the brand champion and lead the brand team, the head
of the local government had the formal responsibility. Even though the mem-
bers of the brand team have changed over the years, there have always been
representatives from industry, university and Luled Naringsliv AB. Consul-
tants from the advertising agency have also collaborated with the brand team;
however they have been important advisors and support resources instead of
having leading roles. Finally, findings from this study indicate that the brand
team for city brands seems to be heterogeneous including people from many
organizations.

Managerial implicaz‘ions

The value of a strong city brand has been highlighted. This study proves that
building a city brand involves numerous difficult decisions, such as gaining
the approval from all employees. All stakeholders need to be included; there
is also a need for strong leadership, and consistency over time.

This study gives managers indications related to the special issues that
need to be considered when there is a need to reposition a city brand. Making
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changes on several levels, in both brand values and the position statement, can
contribute significantly to the repositioning of a city. The major challenges
facing the brand champion are having everyone in the brand team understand
the brand and educating the team members about brand issues, in order to
make them loyal and having them fully understand any decision taken. Con-
sultants in the form of advertising agencies can be a valuable resource in the
corporate brand building process due to their expertise.

Limitations and suggesz‘ionsforfuz‘ure research

This study was limited to the internal brand building process and the brand
team involved in this process. The fact that only one case has been studied
is also a limitation. Another limitation was that only the brand champion,
the Head of Development, was interviewed. In order to reduce the possible
bias of only interviewing one person, internal documentation and secondary
sources related to the branding and marketing of Lulea was also reviewed.

This study has highlighted issues that need further qualitative or quanti-
tative testing. One suggestion is to investigate a larger sample of cities that
recently have undergone an internal brand building process, to search for sim-
ilarities and differences. In addition, this study focused on the internal corpo-
rate brand building process, i.e., the planning phase of the process. Therefore,
we suggest that future research explore the implementation phase of the brand
building process, both internally and externally. Another area that would be
interesting to study is the building of a city brand from multiple perspectives
(e.g., politicians, companies, citizens and municipalities). Another suggestion
for further studies is to interview all members of the brand team to ensure that
no individual members under- or overvalue the importance of themselves and
other members of the brand team.
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