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rdde med daligt rykte. Ett projektarbete startade och resurser satsades pad att
dstadkomma en forindring. Trots till synes goda forutsittningar och samstimmighet
i kommunens ledning blev det inte nigot av. Projektet kom av sig och fullféljdes
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Fragan

Det ir inte ofta man stdter pa hidndelser som néstan alla inblandade tycker blivit miss-
lyckade. Normalt finns det 4tminstone nigon som tycker att det som har hént faktiskt
ar ganska bra. Men hir har vi ett fall som nog ingen tycker har blivit sérskilt Iyckat.
Det ar en kommun som beslutade att bygga ett allaktivitetshus (nedan kallat Hojden-
projektet, ett hus for att samla och samordna samtliga kommunala mjuka verksam-
heter i ett bostadsomridde) men som avbryter hela aktiviteten nér planeringen &r klar
och ritningarna ér firdiga. Kostnaden uppgick da till nistan 8 miljoner kronor.

Projektet iir inte bara ett exempel pi ett extra ordinéirt' projekt och "sunk-costs". Det
innehdller nimligen minga av de etiketter som brukar sdttas pd ett kommunalt
forindringsprojekt. Boendeinflytande, demokrati, samordning, effektivitet och
nytéinkande dr nigra etiketter som forekom fran och till i utvecklingsarbetet. Det som
gor projektet sirskilt intressant dr att betydelsefulla personer i kommunen har stillt
fragan till oss som forskare, hur kunde det bli s4? For de i projektet inblandade
skulle en efterrationalisering med hjilp av en kraftfull retorik och utpekande av
syndabockar kunna vara mer naturlig, men sa dr alltsa inte fallet. Istillet limnas filtet
fritt for tolkning och ldrande.

Syftet med denna rapport ér alltsd inte att hitta syndabockar eller att visa att den
kommunala organisationen fattar sirskilt diliga beslut eller handlar irrationellt. Vi kan
redan nu avsldja att det inte finns nigra syndabockar att hitta. Vi kan ocksé avsldja
att kommunen i minga sammanhang visat sig vara férutseende och tycks vara en
ovanligt rationell kommun. Det som intresserar oss dr istillet hur det faktiska
forloppet i Hojden-projektet kan forstds. Vart syfte dr att med hjilp av nigra
relevanta teorier som redskap forsoka forklara vad som hént, det 4r pa det sittet vi
tror vi bist kan besvara fragan: "Hur kunde det bli sa?".

Om vira data och metoder

Det projekt vi analyserat har ingen definitiv bérjan och kanske inte heller nigot
riktigt slut. Vidare #r det som vi skall se inte heller helt klart vad som egentligen
hiinde. Med hjilp av protokollstudier och intervjuer vill vi aterberitta vad som héinde
i projektet. I beskrivningen ingar ocksd avvikande uppfattningar. Det senare handlar
framforallt om hur olika aktdrer tolkat vad som hénde och inte hédnde.

Att beskriva ett projekt som pagatt under fyra &r och diar 8 Mkr faktiskt gétt it later
sig inte gbras utan vidare. Rapportens ansats bygger pa att projektet kan dskadlig-
goras pa flera olika sitt. Forst beskriver vi det ur ett vad vi kallar ett protokollpers-
pektiv, dven om inte heller detta perspektiv ar sirskilt objektivt sd dr véar avsikt att
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det skall vara s "kliniskt rent" frin virderingar som méjligt.

Ett annat sitt att beskriva projektet dr att ge de inblandandes upplevelser stort
utrymme. Vi har dérfor valt att ocksa presentera klart divergerande uppfattningar om
projektet i form av ett par langa citat. Dessa citat visar tydligt att verklighetsbilden
4r beroende av uppfattning och position. De elva personer vi intervjuat har ocksa fatt
virdera ett antal olika pastidenden vilka bildar ett tredje sitt att beskriva projektet.

Forutom skilda beskrivningssitt har vi redovisat nigra olika teoribildningar vilka vi
tror kan bidra till en bittre férstielse av Hojden-projektet. Ocksa hir gar det att gora
invindningar. Det finns en oiindlig uppsj6 av alternativa teorier som skulle ga att
anvinda i det hir sammanhanget. Vart val dr vart, andra inbjuds att tillimpa andra
teorier.

En av véra ansatser gir ut pa att vi forsoker tolka det som hint utifrdn olika idéer,
dvs tankar som innehaller bide problem och 16sningar. Vi har forsokt tolka dessa
tankar pi ett sidant sitt att deras forindring Over tiden kan goéras synlig. Var
arbetshypotes 4r att idéer forindras 6ver tiden och efter ett tag kinner alldeles for fa

aktorer igen dem.

En tolkningsansats som tangerar idé-tolkningen kan hénféras till distinktionen mellan
politiker- och tjinstemannarollen. Hur kan arbetsfordelningen mellan politiker och
tjinstemin forstds. Vad &r det som kan missuppfattas i rollfrvintningarna och har
det med projektet att gora?

Den tredje tolkningsansatsen baseras pa projektets utveckling i all dess komplexitet.
Hir baseras tolkningen pé teoribildning om beslutsprocessens komplexitet vilket i
korthet betyder att manga aspekter p ett drende lyfts fram och att deras samband kan
analyseras.

Protokolltolkning av Hojden-projektet

Nir Hojdens barnstuga brann ner nyarsafton 1988 gavs en del yttre forutsittningar
for det hir projektet. Vidare hade Skolstyrelsen under 1988 tagit beslut om ett
lokalprogram fér en lag- och mellanstadieskola pa Hojden, det var frimst frigan om
att bygga ersittningslokaler till en gammal skola i omradet. Till det hir kommer att
nigra tjinstemin med kommundirektéren i spetsen tillsammans med kommunens
ledande socialdemokrater varit p studiebesdk i en norrlandskommun och sett hur
samverkan mellan olika forvaltningar och brukare kunde fungera. Den grundliggande
idén var att samla kommunal och annan serviceinriktad verksamhet i bostadsomradet
Hojden i akt och mening att dstadkomma béade bittre och billigare service. Detta
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skulle kunna ske genom att personalen fick ett avgdrande inflytande 6ver projektet.
Ett outtalat men allmiint kiint syfte med projektet var att projektet skulle bidraga till
en hogre status for Hojden, vilket av minga uppfattas som ndgot av ett socialt
problemomréde.

Under véaren 1989 foérdes diskussioner om vilka mdjligheter till funktionssamverkan
det fanns mellan olika verksamheter i omradet. I den ursprungliga diskussionsgruppen
ingick representanter frin manga olika verksamheter, foretridesvis chefer av olika
slag. Resultatet av diskussionerna ledde till att kommunstyrelsen beslutade att ge
tekniska nimnden i uppdrag att starta projekteringen av barnstuga, skola och
eventuellt sk anslutna lokaler, samt att utse en projektledare for samordning mellan
olika verksamheter.

Under hosten 1989 anstilldes en lirare som projektledare. Samtidigt forédndrades dis-
kussionsgruppen och reducerades till en arbetsgrupp, frimst bestdende av tjinstemén
pa mellannivd, som skulle arbeta fram ett forslag till funktionssamordning mellan
olika verksamheter. Gruppen presenterade ett forslag for kommunstyrelsen i mars
1990. Under den hir tiden var en arkitekt och en representant for tekniska kontoret
kopplade till gruppen.

Gruppens rapport gick under varen ut pi remiss till nimnder och styrelser. Inga
allvarliga inviindningar kom d4 fram fran de olika nimnderna. De pipekanden som
kom fram i remissomgingen tog projektledningen upp med respektive forvaltning
under véren 1990.

En mer detaljerad kostnadsberiikning skulle presenteras innan kommunstyrelsen tog
slutgiltig stillning till att gd vidare med projektet. Kommunstyrelsen och kommun-
fullmiktig tog beslut i juni 1990 om att projektet skulle starta. I och med beslutet fick
ocksa kultur- och fritidsnimnden samordningsansvar for projektet. Detta innebar att
kultur- och fritidschefen fick ett stort ansvar for projektet.

Bostadsstiftelsens omradesforvaltning for H6jden var med i de inledande diskussioner-
na. Men genom att bostadsstiftelsen under den hir perioden byggde nya lokaler pa
annat hall forsvann de till stor del ur arbetet.

Det fanns ett visst missndje med utformningen av byggnaden fran den arkitekt som
forst var med i diskussionsgruppen. Det besléts att ta in forslag fran ytterligare en
arkitektfirma. Under hdsten 1990 besléts att Z-arkitekter skulle fi uppdraget att rita
huset och att man skulle arbeta med en sk generalentreprenad. Beslutet innebar alltsa
att projektet fick en ny arkitekt.

Under hdsten 1990 arbetades det med granskning av de skisser som arkitekterna
gjorde. Skissarbetet, det vill séiga en modell for utformning av huset skulle vara klar
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den till den 1 december 1990. Milet var att kunna starta byggnationen under hdsten
1991. Av olika skil forlingdes arbetet med utformningen. Det frimsta skilet var att
det uppstod en diskussion mellan kommunen och arkitekterna om hur stor yta man
hade beslutat sig foér samt att arkitektfirman bytte huvudarkitekt vid drsskiftet
1990/91. Planarbetet skedde under hosten 1990 och viren 1991. Detaljplan for
omrédet togs av kommunfullméktige i augusti 1991.

Arbetet med en mer detaljerad investeringskalkyl och en anpassning av projektets
kostnader till férvaltningarnas budget gjordes ocksd under hosten 1990. Kalkylen
visade att projektet innebar en investering pd 54,6 Mkr. Trots det relativt stora
beloppet visade kalkylen att det fanns besparingar att géra pi mellan 288 000 kr och
634 000 kr per &r. Besparingarna 1ag bland annat i att det skulle inrymmas handikap-
plidgenheter i Hojden-huset, pa det sittet skulle framférallt nattpersonals tjénstgdring
effektiviseras.

Under hésten 1990 startade arbetet med att hitta former for rekrytering och utbildning
for dem som skulle arbeta i anliggningen. Olika insatser for att fA med de boende
och brukarna i arbetet gjordes under hela 1990. Det delades ut ett antal infor-
mationsskrifter till alla hushall i omradet. Aven andra intressenter som inte bodde i
omradet fick information, om de tex hade barn pd daghemmet i omridet. Det
genomfdrdes vidare enkiter som gav de boende mdjligheter att uttrycka synpunkter
och 6nskemél angdende projektet.

En hel arsenal av aktiviteter som syftade till att locka fram ett engagemang frin
boende och personal drogs igidng. Tipspromenader och informationsméten var nigra
exempel pi aktiviteter. Men det var fi som blev engagerade trots alla insatser.
Projektledningen drog slutsatsen i sin avrapportering att det var sldende att informa-
tionssokandet var sa litet frin néstan alla intressenter.

Under véaren 1991 startade arbetet med att hitta en organisationsform for anldggnin-
gen. Grundtanken var att anlidggningen skulle ses som en helhet, dvs utan forvalt-
ningsgrinser. Ett forslag 1imnades fran kultur- och fritidsnimnden till kommunstyrel-
sen i juni 1991. Férslaget gick i princip ut pa att H6jden-projektet skulle organiseras
utifrdn bestillare-/ utférarekonceptet. Enligt organisationsforslaget skulle anliggningen
ledas av en professionell styrelse som skulle agera som utforare medan skolstyrelsen,
hemtjinstnimnden, socialnimnden samt kultur- och fritidsnimnden skulle agera
bestillare. Samtidigt fordes diskussioner mellan tekniska férvaltningen och Bo-
stadsstiftelsen om hur uthyrningen av ligenheter och kommersiella lokaler skulle ske.
Nagon dverenskommelse kunde dock inte slutas. Mot den bakgrunden foreslog kultur-
och fritidsnimnden att Bostadsstiftelsen skulle bygga och forvalta anléiggningen.

Forslaget om att dverldta byggande och férvaltning till Bostadsstiftelsen innebar att
drendet bordlades i kommunfullmiktige flera ginger under hdsten 1991 och véren
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1992. En svarighet i detta sammanhang var att 16sningen med Bostadsstiftelsen som
byggare och férvaltare var ett brott mot den annars etablerade principen att tekniska
nimnden stod fér kommunala lokaler. Arbetet med projektering rullade pa under hela
1991 och ledde till att i januari 1992 var anbudshandlingarna klara.

Valresultatet 1991 innebar en tillbakaging for partiet som innechade den ledande kom-
munalridsposten. Detta medforde inget regimskifte men det tidigare kommunalradet
avgick och ett nytt tillsattes. Vidare slutade kommundirekt6ren och en ny anstilldes,
samma sak gillde nigra av forvaltningscheferna i kommunen.

Under flera ar var projektet i en eller annan form en sjdlvklar del av in-
vesteringsbudgeten. Men under genomgéngen av investeringsbudgeten for 1993, dvs
under varen 1992, stroks projektet. Didrmed forsvann forutsdttningarna for ett
forverkligande av det nedlagda planeringsarbetet. Beslutet att inte genomfdra projektet
var i det nirmaste odramatiskt och hade nirmast karaktiren av ett icke-beslut.
Projektet togs helt enkelt bort fran investeringsbudgeten efter en friga frin den nye
kommundirektéren. Frigan var enkel och 16d ungefir pa foljande sitt "Vem vill ha
detta?", svaret var att det inte lingre fanns ndgon som ville det, utom mdjligen de
som arbetet med det handgripligt. Alla kostnader inrdknade, s& lingt, var 7 875 419
kronor.

Tva aktorers beskrivningar av projektets historia

Alla intervjuade har gett sin bild av vad som hint i och kring projektet. Bilderna
varierar i omfattning, frdn mycket enkla och koncisa till mycket malande och
innehdllsrika. Vi har valt att i sin helhet aterge tvd svar pid uppmaningen "Beskriv
Hojden-projektet!". Citaten kan tyckas vara langa men de innehéller bada typiska drag
fran tva liger i Hojden-projektet och dirmed tva tidstypiska utsagor.

Vi har gjort tva slags korrigeringar i citaten. For det forsta har vi avanonymiserat
dem sa langt mojligt. For det andra har vi satt ut punkt och komma, annars ér citaten
direkta transkriberingar av bandinspelningarna. Foresprikaren var ordfSrande i
kommunstyrelsen under storre delen av den tid dd projektet fanns pd kommunens
dagordning. Han nimns som en viktig person i samband med H&jden-projektet. Det
andra citatet dr hiimtat fran en intervju med en av oppositionspolitikerna som méinga
anser vara initierad i drendet.

En foresprikare.....

Jag tror jag vill borja vid forra mandatperiodens borjan, alltsid forsta januari 1989.
D4 hade kommunen gjort en ganska stor organisationsdversyn, framfér allt inom de
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harda nimnderna och inklusive kommunstyrelsen. Sedan skulle vi titta pA de mjuka
nimndernas verksamhet, det fanns di en ganska stor trétthet bland personalen och
dven bland politikerna om organisationen. Darfor valde jag da att foresla att vi skulle
avbryta den omorganisationen och det gjordes ocksd, men vi sa samtidigt att vi skulle
fortsitta ett decentraliserat arbete i kommunen, mélsittningen var att vi skulle uppné
stark decentralisering i verksamheterna. Med utgdngspunkt frin detta bdrjade jag
forfatta en skrift som hette "Firdriktning for kommunen", dér tecknade vi den
politiska inriktningen fér kommunen som s&dan, vilken inriktning politikerna hade,
vilka langsiktiga mil vi hade med vir verksamhet och samtidigt ett avsnitt som
handlade om hur vi som kommun och som anstillda ska forhalla oss till de som har
givit oss uppdraget, alltsi medborgarna, de som dr mottagare av servicen.

ST: Det skrev du som ledande kommunpolitiker snarare &n som socialdemokrat?

Ja, sedan tog kommunstyrelsen den hir produkten. I samband med det arbetet, det
gick ju ut pa att ge en hdg service gentemot medborgarna och stirka personalens
inflytande och medverkan, si triffade jag samtliga lokala arbetsledare i kommunen
under ett par veckor, flera hundra, och gick igenom hela produkten med dem. Jag
kdnde att den f6ll ganska vil ut.

Med utgdngspunkt fran detta funderade Sten (personalchefen: var anm), Borje
Nilsson (kommundirektéren: var anm) och jag, p& hur skall vi forverkliga att vi far
en ordentlig decentralism i de olika delarna, hur skall vi f& personalen och
medborgarna i de olika kommundelarna att kénna att de har ett inflytande, att man
bygger verksamheten underifrdn. I samband med det pagick det ett arbete i Graninge
utanfor Sollefted som beskrevs i en av alla de tidningar som man fir som kom-
munstyrelsens ordférande och jag blev vildigt intresserad av det hdr och dven
kommundirektéren och personalchefen. Vi satt en kvill hemma hos Borje och
funderade pa hur kan man forverkliga idéer utifrAn underifrAnperspektivet i var
kommun. Vi sade att vi skall gora ett studiebesdk uppe i Graninge, dir man
sammanforde vildigt mycket av de hir verksamheterna, brot ned murarna mellan de
olika férvaltningarna, alla jobbade for en sak och hjilpte varandra.

Vi var uppe dir och studerade det. Sedan tittade vi p& vilka mdjligheter det kan
finnas hir i kommunen att férverkliga en sddan idé. Jag tror att vi tittade pa ett litet
brukssamhille i kommunen, ganska homogent. Vi tittade p4 Hojden, anledningen till
det var att barnstugan hade brunnit nyarsafton -88 eller nyarsdagen -89. Vi hade
behov av att bygga upp den och hitta en 16sning eftersom socialférvaltningen mycket
snabbt hittade tillfilliga 16sningar genom att man hyrde ligenheter i stiftelsens
bestdnd och vi satte upp en barack for att klara en del av verksamheten dir uppe.
Samtidigt fanns det en politisk vilja nir det géller skolan i det hdr omrddet, vi hade
fran mitt parti en vilja och ett vallofte att bygga en 14g- och mellanstadieskola pd
Héjden. Synen pa behovet av skollokaler delades av alla partier, mdjligtvis med vissa
skillnader nir det gillde om det skulle vara bade 1ag- och mellanstadie. De ungarna
som bor pa Héjden gir idag i Gamla skolan, den ér délig och redan dé sade man att
den borde rivas. S& man funderade pd vad man skulle gora. Hdr ség vi en méjlighet
att forverkliga det hir, forverkliga idén pa Hojden, som ir ett omrade som oforskylit
har fér dalig klang i kommunen och som behéver komplement i form av olika typer
av omsorg. Hir fanns ocksi vissa tekniska méjligheter i och med att det fanns ingen
skola och att barnstugan hade brunnit, det fanns verksamhetsméssiga fordelar i och
med att vi skulle ha skola och barnomsorg, vi har en ganska utbyggd hemtjénstverk-
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samhet dir. Till slut formades idén att vi skulle titta pd& Hojden-projektet och det
forankrades ocksd i kommunstyrelsen och vi fick i uppdrag att titta pd det hér, ta
fram ett projekt hur man skulle kunna jobba med det med utgéngspunkt ifrdn att det
var de lokalt verksamma som skulle forma innehéallet. Vi skulle bryta de hdr murarna
mellan férvaltningarna. De boende i omradet skulle fi vara med eftersom det dr de
som ir servicemottagare.

ST: Hur var det férankrat i kommunledningen, dver partigrinserna?

Ja, men hir gillde det ju bara att kika pa det, oenigheten kom senare. Nu kom jag
inte ihdg var vi ir i tiden, men jag tror att nir kommunstyrelsen bérjade kika pa det
hir tror jag var under forsta halvaret 89. Sedan kom Karl-Erik Jansson in fér att
jobba med det pa projektbasis. Vi avsatte pengar for det om jag inte minns fel frdn
kommunstyrelsens sida och arbetet borjade vildigt mycket pa det lokala planet med
att diskutera med de ménniskor som jobbar dir uppe i hemtjénst i barnomsorgen och
med skolan i de som fanns i rektorsomradet. Det fordes diskussioner med de boende
via kontaktkommittéerna, alltsd hyresgistforeningen. Det bildades en projektgrupp
dir det fanns de hir olika representanterna som leddes av Karl-Erik Jansson under
lang tid. De formade en produkt till kommunstyrelsen ddr det ocksd pekades pa
ekonomiska vinster pi lang sikt med utgdngspunkt ifrdn att Gamla skolan skulle
liggas ned. Pi lang sikt pekade den ekonomiska analys som presenterades for
kommunstyrelsen pa ekonomiskt positiva termer. Det hir foranledde en ganska stor
diskussion i kommunstyrelsen och det var ingen enighet i kommunstyrelsen om det.
Vid den tidpunkten si borjade framfor allt moderaterna att vara véldigt tveksamma,
de ville ha andra analyser, man erkéinde behovet av skollokaler men man ville ha en
annan inriktning p& projektet, man ville ha mindre av det mesta. Moderaterna sig
behovet av lagstadie och fritidshem och dagis. Fran den borgerliga sidan jobbade de
pa att prova andra modeller for dagis, inte bygga fast sig i stora byggnader, man
skulle ha smi enheter, ligenhetsdagis osv, och dven andra former: kooperativ,
trefamiljssystem osv. Det fanns tveksamheter frin den borgerliga sidan ndr vi hade
kommit s& hir 1angt. Det fanns ocksd tveksamheter frin miljopartiet - det var svért
att veta var miljopartiet stod, om jag skall vara riktigt arlig. For miljopartiet var det
odndligt viktigt med de boendes medverkan att man hade ett underifran perspektiv,
det kom senare for miljépartiet. For nér vi tog det hér till fullmiktige for beslut den
19 juni 1990 i Folkets hus, det minns jag, d& fanns det i alla fall en majoritet for
projektet. De borgerliga var tveksamma till dimensioneringen, moderaterna var
tveksamma ocks4 till den ekonomiska analysen. De ville ha en annan inriktning de
ville ha en lagstadieskola och lokaler for fritidshem, man var ocksd tveksamma pé
hur man skulle géra med hemtjénsten och dldreboendet dar uppe, i omradet finns det
ju vissa speciella anldggningar i ett av kvarteren for handi-kappade. Tanken var i det
hir projektet eller byggnaden att man skulle ocksd bygga ligenheter med hog
tillgdnglighet fér dem. Tanken var ju di ocksi att man skulle flytta éver en del av
de som bodde dir och fi en ordentlig samlingspunkt och utgéngspunkt for
hemtjénsten. Det var moderaterna mycket tveksamma till, man ville ha en garanti for
att man inte skulle tvingsforflytta ndgon och det beslutet fattade ocksd kommun-
styrelsen.

Fullmiktige fattade till slut ett beslut i juni 1990 och om jag inte minns fel s&
avsattes det 5 miljoner kronor i budgeten for projektering. Sedan hade vi linga
diskussioner mellan oss och tekniska férvaltningen om vem som skall dga och bygga,
skall det byggas i kommunal regi eller skall vi ldgga ut det s& att de som é&ger
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bostadsomradet bygger eller kanske en kombination. Detta gjorde att projektet drog
ut pa tiden. Jag tror att det var pa hosten som diskussionerna frdn miljépartiet kom
igng pa allvar. De sade att for att de skall g med pa projektet sd krdvdes det att
det var mycket stark medverkan frin de boende i omradet.

Det finns ju en férening som organiserar 75% av de boende dér uppe, alltsd hyres-
géstforeningen, de var ju med i kontaktkommittéen, men de kiinde ocksd ndr jag
pratade med representanter fran kontaktkommittéen att man frén projektgruppens sida
inte ville lyssna p& de boende, det var deras signaler till mig. Vid ett antal tillfdllen
klargjorde jag att det dr oerhért viktigt att de lyssnar pa de boende dér uppe, det far
inte bli ndgon inre klubb for personalen, di har man forfelat idén.

Milj6partiet menade att man skulle gi ut till alla boende och friga hur de ser pa det
hir och vilket behov som fanns och det gjordes olika enkiter. Hyresgastforeningen
genom sina kontaktkommittéer ordnade ett antal bostadsmoten som man kallade
hyresgisterna till fér att informera och diskutera och si enkiter, men resultatet var
mycket 1agt.

SJ: Det borjade bli ljumt?

Ja, det var de signaler jag fick. Man hade jobbat i en férberedande projektgrupp och
efter fullmiktigebeslutet si gjorde man en ny projektgrupp och dér fanns inte de
boende representerade, det var bara personal. Och det var lag frekvens ndr man
frigade, det kan bero pa metoderna. De som hade intresse antingen for eller emot
hade alla méijligheter att siga sitt. Det kan vara typen av omridde, Hojden ar ett
omride med ménga invandrare, det 4r ett omride med manga lagutbildade och
laginkomsttagare, de ir inte vana, de kanske inte begrep informationen, kanske for
abstrakt. Enligt egna erfarenheter i hyresgdstrorelsen blir det 1dg frekvens om man
inte aktivt jobbar och gir runt och knackar dorr. Men visst har man haft ambitioner
och gjort mycket for att fo medverkan.

Sedan kom vi in i ett skede dir projektet borjade ta lite form, vi diskuterade vilken
niamnd som skulle hélla i det, det blev kultur och fritidsndmnden det var den ndmnd
som var "minst belastad”, fel eller ritt men det blev s&, det kunde lika girna ha
blivit kommunledningen i och fér sig. Det kom in en del olika knéckfragor i det hir
nir man bérjade ndrma sig vissa slutprodukter och fragestillningar om vem som
skulle driva och #ga det hir, det var egentligen dirifrdn det fick fart igen i
diskussionen: kostnaden totalt sett och s skulle det in i budgeten, hur mycket skulle
avsittas nir det kom in i budgetarbetet. Nu tror jag vi dr inne i borjan p& -91. Och
jag tror att man hade kostnadsberéknat det hir till ndgot p4 80 miljoner om jag minns
ritt, inklusive bostiderna. Det dr klart att det blev diskussion om den hédr midngden
samtidigt som kommunen hade pabérjat arbetet redan under -89 for att minska vara
utgifter eftersom vi sdg ganska tidigt -89 vart kommunernas ekonomi gick hén, den
hir kommunen ir betydligt mer forberedd &n vad vildigt manga andra kommuner
ir. Vi minskade anslagen till vdra forvaltningar och till ndmnderna hela tiden och sa
kom det hir stora projektet som pa sikt, om vi skulle gora behoven, om vi skulle
bygga skolan for sig, barnomsorgen for sig, osv, si skulle det kosta mer. Det hér
ir vi fortfarande inte Overens om mellan partierna. Samtidigt dék det upp
diskussioner om att man har behov av en lagstadieskola pd Vishamn, dir var det
ocksi lokalproblem som méste 16sas. Det kom alltsd in andra investeringsprojekt. D&
gav vi skolan i uppdrag att titta 6ver lokalbehovet for skolan i sig som helhet och
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s3 kom beslutet om sexiringarnas intride ocksi in i debatten. Det var manga fragor
som kom som i sig kunde paverka H6jden-projektet, den saken dr ganska tydlig. Men
den friga som iltades vildigt mycket under 91 var frigan om huvudmannaskapet for
byggnaden, den bérjade ta tid och si borjade frigan bordldggas for att vi hade en
oenighet mellan de partier som idag har majoriteten, om det var kommunen som
skulle dga eller om vi skulle Gverlita det pa stiftelsen. Det var med tanke pa att
stiftelsen fanns ddruppe, har lokaler i omridet och att stiftelsens personal skulle
kunna finnas i byggnaden, en foérdel. Har var vi oeniga med vénsterpartiet och
miljopartiet tvekade. Och den borgerliga gruppen ville utnyttja den hér situationen
till att avsld hela projektet, de ville inte ha den hir omfattningen. Det gjorde att
fragan inte fick ndgon 16sning under 91, det drog ut pa tiden, de hade dé kopplat in
arkitekter som jobbade med olika 10sningar med ritningar och allt det dér. Jag var
inte s& inblandad i det, det skottes pd den nivan da.

Vi hade ganska ldnga debatter om det hér si frigan bordlades, vi hade ett sdrskilt
langt fullmiktige pa Tvahorningen, det kom jag sdrskilt ihdg varen 91. Jag tror det
blev bordlsiggning, det var en ganska infekterad diskussion dér partierna var ganska
djupt oeniga, alla partier. Jag tror att vénsterpartiet och miljopartiet var mycket
tveksamma vid den diskussionen i fullméktige.

SJ: Var ni eniga i ditt parti da?
Ja.
SJ: Drev de partierna nagra specifika krav da?

Jag tyckte inte att de hade nigra direkta sakliga skil. MiljOpartiet, och dven viénster-
partiet som bérjade driva samma linje, tyckte att de boende inte hade medverkat till-
riackligt mycket, det minns jag annars tyckte jag inte att det fanns nigra direkta
sakskil, som jag upplevde det. Vi upplevde att vinsterpartiet och milj6partiet vinde
i fragan di. Vi utnyttjade det i valrorelsen fran mitt partis sida. Motet i Tvahorning-
en blev infekterat just av den saken. I valrorelsen gick vi ut med ett 16fte fran vart
parti att vi hade fér avsikt att, om vi fick fornyat foértroende och majoritet, sd skulle
vi forverkliga Hoéjden-projektet. Vi gick speciellt ut till de boende p4 Hojden med
det, att det var var bestimda vilja att vi skulle forverkliga de hiar tankarna och
idéerna.

Ja, sedan blev det val och vi tappade tvd mandat och vinsterpartiet tappade ett
mandat och miljépartiet tappade tre mandat. Vi fick in tre nydemokrater i fullmékti-
ge, en pensionirspartist, moderaterna 6kade med fyra mandat och de tva borgerliga
partierna i dvrigt, folkpartiet och centern, gick tillbaka med var sitt mandat. Vi fick
allts3 en parlamentarisk situation under hosten som inte pekade at nagot hall och hela
tiden jobbades det med det hir projektet. Det var uppe i fullmiktige under hdsten
men det bordlades vidare i samband med ... jag tror vi bordlade det ett par gdnger
under hosten -91. Det blev ingen 16sning pd parlamentarismen och majoriteten
forran vildigt sent under dret. Nir vi 16ste det hir med miljopartiet och vénsterpartiet
s& var det de som kom till oss och ville ha en majortitetslésning, jag tror det var i
slutet av november. Anda fram till dess si trodde bade de borgerliga partierna och
allménheten i kommunen att det var moderaterna som skulle styra tillsammans med

sex andra partier.
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Men s3 blev det inte. S4 var frigan uppe i fullmiktige igen i samband med budgeten,
vilken vi tog upp i december 91. D4 bordlades huvudmannafrdgan igen, det andra
hade fullmiktige fattat beslut om. DA hade man jobbat frin mitten av 90, kanske
ungefir ett och ett halvt ar, det har kostat en del pengar kan man lésa i tidningen:
7 487 000 och vad det nu var. Sedan fick vi dessutom en ny regering i landet som
lade en budget med vildigt harda sparkrav pA kommunerna. Vi hade i vir kommun
pabérjat en ganska stor besparing, men fick en ytterligare smill fran regeringens
sida, att de skulle kapa drygt sju miljarder frin den kommunala sektorn. Den nya
regeringen som tilltridde sig da kraftiga nedskirningar som enda méjligheten. I den
vevan borjade man diskutera inom vart parti och inom den nya majoriteten: vilka
delar méste vi plocka bort som vi inte har rdd med i framtiden. Samtidigt visade nya
analyser frdn skolans virld om hur mycket lokaler de hade behov av. Ibland hade
de behov av en jivla massa lokaler uppe i hela omridet och det har senare reviderats
till vi inte behéver nigra lokaler diruppe. Jag kan tinka mig att de politiker som har
suttit nu sedan jag flyttade fran min ledande position maste ha kint det vildigt
konstigt i sitt beslutsunderlag.

Om jag atergdr till nidr vi tog budgetbeslutet i december nér jag fortfarande var
kommunstyrelsens ordférande och hade ett visst ansvar for det s& fattade vi ett beslut
om omfinget av investeringarna, dir de pengarna som behdvdes for den tekniska
sidan for att jobba med investeringsverksamheten, de fattade vi beslut om. Det andra
skots till senare beslut som skulle fattas i april -92 och i det hédr 1ag naturligtvis
Hojden-projektet och andra stora investeringar, hela VA-investeringssidan, vi har
mycket investeringsvolym i kommunen som réinteméssigt kostar kommunen vildigt
mycket pengar. Dir slutar min historia for sedan har det varit andra som varit med
i den inre kirnan. Beslutet blev ju sedan att avbryta projektet av ekonomiska skil.

SJ: Genom att plocka bort pengarna?

Ja. Genom att det inte finns ndgra pengar i budgeten s betyder det det.

en motstindare:

Varifran initiativet kom? det vet jag inte riktigt, men man akte upp nénstans uppét
Norrland och tittade pid n&gonting, en studieresa. Det var vil tjdnstemédn frin
kommunledningskontoret och nidgon socialdemokratisk i kommunledningen, Blomgren
(Kommunstyrelsens ordférande: var anm), skulle jag tinka mig, Och si &kte man upp
och tittade pd nagonting och s& tyckte man att det 4r bra. Sedan kommer man tillbaka
och di har jag en kiinsla av att d& skulle det hir genomforas, att det var hur bra som
helst och att det pa sikt var mycket 16nsamt. Och s& talade man om hur det hir kunde
tinkas se ut och si lade man fram férslag for kommunstyrelsen, det dr d& vi kom in.
Och att det skulle beslutas om man dver huvud taget skulle ta det har och om vem som
skulle ha hand om det osv.

Nu ir det s& linge sedan att jag inte kan aterge det i kronologisk ordning. Men jag
minns ndr vi reagerade emot. Vad som kan ligga till grund for det och som alla varit
medvetna om #r att man vid négot tillfille har beslutat att man skulle genom stdd fran
landstinget ha en grupp p4 Hojden som skulle vara mycket positiv for gravt handikappa-
de som man har haft i en boendeenhet. Det hir ar som vanligt, att man stimulerar alltid
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nagonstans ifran till projekt. Jag &r mycket skeptisk till dem fér en vacker dag drar man
tillbaks pengarna och di stdr vi ddr med kostnaderna.

Men nu gjorde man si hir, jag var med vid invigningen av Hojdengruppen, och s tar
man tillbaka pengarmna och si konstaterar kommunen: det hdr kostar skjortan. De
diskussionerna kan vara relevanta som en utgingspunkt for fordndringarna. Vi hade med
det i bilden. Barnstugan hade brunnit och ligenhetsdaghem har aldrig lyckats i
kommunen for jag tror inte att man har kint for det, personalen klagar, det finns ingen
luft och det 4r allt mojligt, si att ligenheter for barn att bo i, det ér tydligen inte
lampligt. Det var ocksd ett skil, vad var det mer?

SJ: Det var lite hemtjanstproblem och barnstugan....

Nu minns inte jag om socialdemokraterna gick ut med det i valet, men det var nog
ocksd si hir att s& sminingom menade man att for Hojden skulle man hgja statusen,
det skulle bli ett bittre omrade. Det tycker vi med, det skulle man gjort genom att
blanda bebyggelsen, inte bara ha hyresligenheter. Man vill inte blanda och da ligger
det i sakens natur att det blir en viss segregering av ménniskor och si har vi tagit emot
invandrare. Vi tyckte att man skulle integrera dem men merparten har hamnat dér uppe.
Dirfor tror jag, det dr behjdrtansvirt att hoja statusen pa omrédet.

Det kom ganska snabbt forslag om att kultur och fritid skulle std som huvudansvariga
for det hir, det opponerade vi oss mot, de som har minst kunskap om det. Men det var
nan finess med det, att ju mindre man kunde ju béttre var det. Sedan anstillde man en
projektledare fran skolan. Det skulle vara personalvinligt ocksd s& man skulle ge ett
stort ansvar till personalen, de skulle fi vara med och diskutera hur det hir skulle bli
och...sd kom det kalkyler pi hur himla bra det hér var, 16nsamt, man skulle ta bort
lokaler fran skolan, rationalisera och effektivisera och en samordning som skulle leda
till 16nsambhet i forhallande till dagsléget.

Nir det gillde skolan s& maste jag sidga att vi accepterade det, vi hade ocksd varit med
och domt ut den gamla skolan, den var rutten s den skulle rivas i alla fall och vi visste
att vi ville bygga ut norrut, det fanns ett behov. Och i och med sexérsstarten sd ville
vi integrera och vara mer flexibla i anvindningen av barnstugorna, nigon klass skulle
kunna vara kvar i sitt bostadsomréde och slippa trafiken. Vi hade foreslagit kombination
av lagstadie pa Vishamn och det tyckte vi kunde vara ldmpligt for H6jden ocksd. Men
vi tyckte inte att man har rd&d med en biblioteksfilial dven om den skulle ligga i
skolbiblioteket, men det var ju storvulet, alla andra borjar ju tinka pa att dra ned och
da tyckte vi att det dr bést att virna om de bibliotek vi har &n att ge oss ut och skaffa
fler.

Och sedan var det det hir med Bostadsstiftelsen, vi har en ganska héftig integration hir,
eftersom vi har s-majoritet. Det skulle vara nigon slags Sorgarden ddr inne, alla skulle
kunna triffas, de ritade och skrev nistan sagor om hur trevligt det hir skulle vara. Men
vi fick aldrig ndgon klim p& om Bostadsstiftelsen var si intresserade, och sa linge de
inte bestamt talar om att de 4r med och betalar lokaler s tyckte vi inte att det var bra
heller. Och allt som handlar om att bygga ut, det kostar sjélvklart.

Det drevs vidare, ungefdr -90....

SJ: Ni var dverens om daghem och lagstadieskola....
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Ja, men sedan vill vi att man for att tillgodogéra sig samordningsvinsten och det ar
mycket invandrare och si, si varfor inte bygga en lokal och arrendera ut en kvartersk-
rog diruppe som redan frin borjan fir ta pa sig ansvaret for all matlagning si vi far
ned kostnaderna foér det. Man behover inte ha kok pi varenda barnstuga, jag tyckte
niistan jag sig de dir rutiga dukarna och att invandrarna verkligen kunde tréiffa de som
bor i omréidet, de skulle vara den drivande kraften fér att skapa gemenskap, vi r inte
sddana. Det skulle bli bra.

Sedan visste jag aldrig om det fanns en majoritet for det hér, egentligen. Milj6partiet
och vi var ganska ense om att det hir borde kunna springas upp ur méinniskors egna
idéer. Diarfor borde man borja med kvarterslokal och att det dir far komma fram om
det behévs nigot annat dir s& smaningom, mig spelar det ingen roll om det tar ett, tv,
tre eller tio ar. Och de forsokte ju fA ménniskor intresserade, jag var med pa tivlingar,
gissningar och tippa, men det kom aldrig nigot folk. DA konstaterade jag att det var
dodfott, det finns ju inga som &r intresserade. Man styr inte ménniskor pa det séttet.
Och di var milj6partiet vildigt kritiska for att det inte kom till stind, med varje géng
héll de med sossarna dven om de inte fick till det de sjdlva krdvde, det hir med
delaktighet, sd det var osikert.

Men s3 blev det si hir, jag satt inte i hemtjinstndmnden dé, men jag inbillade mig att
om man héller pd med sint hir s trodde jag att de som &r utsatta for det, tex de tre
gravt handikappade, hade fatt tala om om de ville flytta upp pé tredje vaningen i ett hus
eller om de ville bo kvar i sina markligenheter med altan utanfér. Men jag var uppe
diar och pratade med personalen, och s& rikade en fordlder komma till en av de
handikappade, och han var fortvivlad. D4 tinkte jag att visserligen ar det hér dyrt och
visserligen borde man kunna gora ndgot &t det men att tvangsforflytta ménniskor det
trodde inte jag pa. Det tog jag upp i kommunstyrelsen, for det var en forutsittning for
projektets 16nsamhet att de skulle flytta upp. Och di sade jag att vi kommer aldrig att
tillstyrka nigon tvangsforflyttning av ménniskor. D4 uttalade kommunstyrelsen att det
skulle man inte gora. D4 sa jag att d vill vi se en annan kalkyl, men det blev det inte
tal om. Men man sade att man inte skulle tvangsforflytta nigra ménniskor, da foll
lonsamhetsargumentet, men man fortsatte i alla fall.

SJ: Var det fortfarande fart i projektet vid den tidpunkten?

Jag tyckte att det hade tappat fart tidigare, jag tror inte att ndgon varit riktigt klar éver
att s hir vill vi ha det och det hir dr det underlag vi har. Jag har inte kiint att den
bestimdheten har funnits. Jag tog med mig den hir (broschyr visas upp) det hir var
valet 91, det finns nigra som till varje pris miste hitta pd saker i valtider, men det
maste finnas mer substans och mer vilja att driva igenom. Underlaget var inte
tillrickligt seridst helt enkelt. Fér mycket politiskt monument, det skall vara stora
grejor.

ST: Accepterade ni kalkylerna innan det har med forflyttning kom upp?

Nej, vi accepterande inte kalkylerna nigon ging, vi tyckte att kostnaderna var for lagt
riknade och vi bad om nya men det fick vi inte. Sedan tyckte jag att det var konstigt
nir det blastes av, di siger man att man far dterkomma nir man har bittre ekonomi.
Men d4 sa jag att har man ett projekt som 4r l6nsamt s &r det alltid 16nsamt. Det ar
inte 16nsamt bara i goda tider, s& dirfor var det ingen grund i det uttrycket heller.
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Och nu visar det sig att det inte behévs nigra skollokaler, helt plotsligt sd finns det
lokaler, och di undrar jag vad man hade for underlag di. Och nu skall man ha kvar
den gamla skolan, den skall renoveras for ett antal miljoner. Vad har vi f6r kunskaper
och minniskor som bedémer sddana hir saker eftersom vi var ense tidigare om att det
var ruttet och bara att riva.

Vad jag menar sammanfattningsvis 4r att man skulle starta pA Hojden med dels det som
man behévde, behovet av atta klassrum var inte relevant, vi ville bérja i mindre skala
och att ind4 gora en plan som skulle kunna utvecklas som kan leva sitt liv som en
tredjedel, en femtedel eller vad da.

Citaten ovan ir bada citat 6ver samma handlingsforlopp. Sakligt sett dr det marginella
differenser mellan de bada beskrivningarna. De som uttalar sig dr bida mycket vil
insatta i vad som hiint. Olikheterna i citaten kan bést férstds med att en till hor
majoriteten, den andra minoriteten, en dr fér Hojden-projektet en kan mdjligen se
fordelar i det men &r i grund och botten emot.

Néagra forklaringshypoteser och deras utfall

Innan intervjuserien startade foérsékte vi med hjdlp av protokoll, diverse formella
handlingar och egna erfarenheter bilda oss en uppfattning om varfor projektet inte
blivit av. Vi kom fram till att orsakerna kunde vara féljande:

A)
B)
C)
D)
E)
F)
G)
H)
Y

)

K)
L)

M)

Héjdenidén hade inget helhjértat stod fran bérjan.

Projektet var inte tillrickligt forankrat bland berérda nimndpolitiker.

Projektet var inte tillrickligt forankrat bland berdrda férvaltningsledningar.
Kommunen har svaga traditioner fér samarbete mellan nimnder och forvalt-
ningar.

Projektet var for djirvt for kommunen, en frimmande fagel (svért att diskutera
pa gatan med medborgarna).

Projektet var for stort for kommunen!

De ekonomiska kalkylerna var fér osékra.

Brukarinflytande var en modeterm utan verklighetsforankring!

Likasa "personal- och verksamhetsutveckling”, ocksd tomma slogans utan verkligt
innehall!

Om projektet drivits av skolstyrelsen eller socialnimnden (dvs en stérre nimnd)
hade det varit "i hamn".

Projektets uppldggning var "f6rforisk”, det kindes svart att ifrigasitt det utan att
betraktas som utvecklingsfientlig.

Det gick prestige i projektet! Problemet var inte projektet utan att personer 1ast
upp sig!

Hoéjden-projektet var ingen tillrdckligt bra idé!
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Under intervjuerna bad vi intervjupersonerna ta stillning till pAstdendena ovan. Fem
betyder att man instimmer helt, medan ett betyder att man tar helt avstind frén
pastaendet. Intervjupersonernas stillningstaganden redovisas grupperat i figur 1:

Figur 1 ér intressant pA manga sitt. For det forsta har kurvorna fi skdrningspunkter.
Detta innebir att de bada blockens oenighet bekriftas i diagrammet. Oenigheten ir
naturligtvis storst i de fragor som i hogsta grad giller virderingar; om projektets idé,
forforiskhet, ekonomi etc. Minst oenighet giiller praktiska, relativt virdefria, aspekter
som projektadministration och tidigare samarbetserfarenheter. Det ir ocksa intressant
att notera att de tjinstemin som arbetat aktivt med projektet ir forsiktigare i sina
uttalanden #n den politiska majoriteten, dvs uppdragsgivarna. I denna nigot mer
forsiktiga hallning kan sdkert en osdkerhetskinsla rorande projektets verkliga
forankring spéras.

Virde

Fraga

—&— Mv,samtl —&— Mvmaj —*— Mvopp —®— Mvtm

Figur 1. Virdering av olika hypoteser kring Héjden-projektet. (Mv=Medelvirde)

Tva aspekter pa projektet framtrider tydligt. For det forsta handlar det om férankring
och fér det andra handlar det om projektets idémissiga styrka. Néastan alla vi
intervjuade menade att ett av projektets problem var bristande férankring, bide bland
politiker och bland ledande tjéinstemén. Det kan ocksa konstateras att projektet har ett
svagt stdd och att det saknas erfarenheter av samarbete mellan olika forvaltningar, i
vart fall nir mer #n tre dr inblandade. Huruvida projektets idé ar bra eller daligt &r
det omrade dir &sikterna divergerar mest. Idé och forankring ér alltsd nyckelord som
kan anvindas i analysen.
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Tolkning I. Idéer och engagemang

I bSrjan av 1980-talet lanserades méanga idéer som saliggérande for den kommunala
sektorn. De flesta hade effektivitet som ledstjirna®. Det fanns ocksi andra idéer som
hade stor betydelse for vad som sades och skrevs. Demokrati fanns med i det
"holass" som forindringsvdgen skulle komma att handla om. Det senare tog sig bl.a
uttryck i kommundels-’® och frikommunreformer. Samtidigt fanns det en del i
diskussionen som handlade om brukarinflytande.

Avsikten med brukarinflytande var att ménniskor skulle engageras i arbetet med den
service som kommunerna allt mer kom att st for. Medborgarna skulle bli ett slags
prosumenter’. Idén stimmer ju faktisk ganska bra med bade effektivitets- och
demokratitanken. An intressantare blir idén nir den appliceras p4 en kommundel som
har rykte om sig att vara socialt belastad.

Grundbultsidén, om vi far kalla den s, kom frin det ddvarande kommunalrddet, fran
den divarande kommundirektdren och frin personalchefen. De hade varit pa ett
studiebesdk i Norrland och sett hur ett allaktivitetshus kunde fungera. Ett viktigt
inslag i det studerade allaktivitetsprojektet i Norrland var just brukarinflytande. Nér
vil tillfillet gavs var det uppenbarligen létt att féra idén till torgs. Idén planterades
snabbt och dess retorik var kraftfull. Idén kan ges etiketter som strategisk, detta édr
en ny form fér kommunal aktivitet. Samtidigt &r den en vision, framtidens melodi.
Det finns inte mycket och framforallt ingen som sédger emot idén. Idén &r engagerade
och betagande.

Detta #r alltsi en typisk beslutssituation enligt, den ndgot vanvordigt benimnda,
soptunnemodellen’. Beslutsprocesserna ses enligt nimnda modell som ett resultat av
fyra relativt oberoende moment av problem, 1dsningar, valtillfillen och deltagare.
Ordningsféljden i momenten &r inte given utan snarare ganska slumpartad. Detta skall
jamforas med det rationella synsitt som bygger pa att problem alltid kommer fore
16sningen, vilket i verkligheten dr mycket ovanligt.

Grundbultsidén togs senare 6ver av projektledningen. Men dé fick idén en annan
form. Projektledarna sig projektet ur praktisk synvinkel, idén blev en prak-
tiseringsidé. Kreativiteten kommer ett tag att ligga i hur man fir minniskor i
allminhet engagerade i projektet, hur man skulle fi ihop en ritning pd huset, hur
drendet skulle drivas i kommunen och pd andra héll. Det viktiga blev att 14ra andra
vad Hojden-projektet var fér nagot. Istillet for ett engagemang blev idén ett tagande.
Istillet f5r en vision blev det en process. Nu kan man i och for sig séiga att en
process ir en generell beteckning pa nigot som &r svirt, och s ir det tydligen i detta
fall. Langt senare kom denna idé att foretridas av socialdemokraterna i valrérelsen,

men det var forst 1991.
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Allt eftersom tiden gir och idéerna bérjar konkretiseras fir de en ny form. Det bérjar
framforallt tillféras en och annan spdkidé som gor att de ursprungliga idéerna fir en
annan betydelse. Att fora in frigan om att bygga lidgenheter i huset ir ett exempel pa
en sadan spokidé. Nu ir det en annan ordning som giller, idén gir ut pi att hantera
drendet enligt en god procedur. Detta ir inte litt eftersom den i och med konkretise-
ringen visar sig i den komplexa dager som projektet faktiskt har. Verklighetsidén ir
den mest komplexa idén av dem alla. Den ger utrymme for detaljgranskning och kan
dirfor kritiseras och diskuteras av vem som helst och hur som helst.

Till sist blev det uppenbart att det finns en stor skillnad mellan idén som den var
tinkt och hur det skulle komma att bli. Nu dr det inte mgjligt att direkt mita
skillnaden mellan innehéllet i grundbultsidén och verklighetsidén. Det dr ocksd mer
eller mindre oméiligt att férklara hur allt hinger ihop och projektets sista (senaste)
idé utvecklas, dvs avvecklingsidén. Den hir idén dr raka motsatsen till grundbults-
idén. Den innehdller oengagemang och en icke-vision. Retoriken ér aterigen enkel och
svar att argumentera emot. Det ér helt enkelt "mycke" nu! Det blir for dyrt! Jag
kiinner inte igen projektet! etc. Sakligheten dr ganska ointressant, det dr idén som
riknas. Projektet avbrytes foljaktligen i och med att projektet inte kommer med i
investeringsbudgeten.

Idéerna fdrindras allt eftersom projektet utvecklas. Det som ér typiskt for alla idéer
som utvecklas och avvecklas i detta projekt ar att det finns ganska fa foretridare for
varje idéfas. I och for sig finns det over tiden ménga foretradare for grundbultsidén,
det finns det fortfarande, men de upptrider inte tillrickligt organiserat i tiden. Var
och en tycker samma sak men vid olika tillfillen. Svaga idéer, i betydelsen
avsaknande av kraftfull retorik och fi foretrddare, kommer alltid pd skam. En
forklaring till hur det kunde gi s var att idén fran borjan var for svag. Ett projekt
som dr annourlunda méste alltsi bygga pa en ideologi som omfattas av ménga. Skall
den initieras och slutligt avgéras centralt mdiste sambandet mellan vision och
verklighet vara pataglig, hiir tycks det gilla en lag om att en liten tuva ofta stjdlper
ett stort lass, vi skall dterkomma till denna lag i slutet av rapporten.

Ett steg till

Till det ovan forda resonemanget kan foras en betraktelse dir Hojden-projektet tolkas
enligt tesen att investeringsprocessen kan beskrivas som en "commitment" -process"’
(p4 svenska finns ingen bra synonym, begreppet ligger négonstans emellan engage-
mang, uppbindning och 4tagande) dn en probleml6snings-/beslutsprocess. "Commit-
ment", eller engagemang, astadkoms med hjilp av ett successivt beslutsfattande vilket
efterhand reducerar beslutsutrymmet. Idealet &r alltsd att fi till stind en "grupp-
kinsla"’ - vilket dr littare sagt dn gjort i politiskt styrda organisationer, de &r ju
egentligen baserade pa konflikter i institutionaliserad form. Det &r dock viktigt att
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skilja mellan dels att delta i ett drende dels att delta aktivt och driva ett drende.

Enligt vir tolkning av intervjupersonernas utsagor har inte projektets kritiska
hiindelser i sérskilt hdg grad sammanfallit med de formella beslutstillfillena. Snarare
ar det hindelser mellan dessa och omtolkningar av omvirlden som varit avgérande
for projektet. Och det &r snarare brist pA "commitment" bland potentiella stédtrupper
in motstind frin sikra motstindare som fétt projektet att somna in.

I tabell 1 har vi sammanfattat "commitment" och idétolkningarna. Enligt vira
tolkningar ir samtliga i stort sett dverens om att det finns en problematisk situation
i grunden i omradet, dvs behov av barnstuge- och skollokaler, samlingslokaler mm.
I detta avseende tycks det alltsi rada en stor enighet bland samtliga (1). Det rader
dock delade meningar om huruvida den Norrlandsinspirerade idén &r en 16sning for
Hojden. Oenigheten giller frimst dimensioneringen. Men det ir i detta skeende svért
att hélla isir problemet fran ldsningen: projektet har i sig blivit invévt i problemet
(2). I den tredje fasen rader det delade meningar, &ven bland aktérer som tidigare
stott projektet, om projektets symbolvérde, dvs om projektet som konfiguration &r en
politisk tillgdng (3).

Tabell 1. "Commitment" och idéerna

Grad av "commitment"
hog lag

Aktiva Passiv Mot-
forkdmpar stédtrupp stindare

1. "Det finns behov av socialtjdnst- och skol-

lokaler samt statushdjande atgarder i omradet." OK OK OK
- Problemet.

2 . "Norrlandsmodellen &r 16sningsprincipen!” OK OK Nej
- Grundbultsidén

3. "Det fardiga 16sningspaketet ser ut sd hir
i sina detaljer" OK Nej Nej
- Verklighetsidén

4. "Vill ndgon detta? Finns det pengar” Nej Nej Negj

-Avvecklingsidén
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Tolkning II. Politiker och tjinstemiin

Kan det hiir projektet forstas i termer av olika arenor for politik och férvaltning? Att
det finns en diskrepans mellan dessa arenor dr uppenbart, men innan den fragan kan
fa ett svar behdvs en referensram att diskutera utifran.

Den klassiska definitionen av relationen mellan politiker och tjdnstemin dr att de férra
beslutar om mal medan de senare verkstiller. Ibland stimmer det®, men f6r det mesta
ir relationen betydligt mer komplicerad. Ett mer fruktbart sitt att se relationen mellan
politiker och tjinstemén ar att se styrning som ett kommunikationsproblem’. Skall
nigot hiinda férutsitts att det sinds ett budskap fran ndgon till nigon, frin séindare
till mottagare. Bist fungerar relationen om bada parterna ér behiftade med vissa
egenskaper. En sindare skall ha en sk komplex bild av ett drende, dvs veta mycket
om saken. Nir nigon vet mycket betyder det ocksé att denne &r svar att paverka i
sakfrigan. Mottagaren skall i férhdllande till sindaren ha de nist intill motsatta
egenskaperna. Forutom att mottagaren skall vara villig att registrera séindarens
signaler skall han/hon ha en forhallandevis enkel bild av det som avhandlas och
ddrmed lata sig paverkas.

Nu kan man friga sig vem som #r siindare och vem som &r mottagare nir det giller
politiker och tjéinstemiin. I den klassiska definitionen &r svaret givet, politikerna &r
sindare och tjinstemin ir mottagare. Enligt kommunikations-modellen ér det tvirtom.
Tjinsteméin har med hinvisning till att de har mer tid" storre mojligheter 4n politiker
att sitta sig in i sakfragorna. Dessutom #r tjénsteméinnen specialistutbildade och har
dirfor en kunskap, dvs komplex bild, som &r svér for en fritidspolitiker att skaffa.
Extremt tolkat betyder detta att politiker forefaller vara sidana som liter sig pdverkas
- av tjanstemdn.

Ar det da s att politiker enbart dr passiva och later sig pdverkas? Nej, sa enkelt &r
det inte. Politiker har den formellt legitimerade makten och anvinder den frén tid till
annan. Den formella makten anviinds framforallt i frigor ddr politikerna definitivt
uppfattar tjinstemannafdrslag som stridande mot nagon uttalad princip eller att de inte
tycker att de kinner igen 16sningen. Ibland séiger man att politiker intar rollen som
defensiva granskare'', de kontrollerar att de foreslagna 4tgérderna ligger inom rimliga
politiska ramar. Ligger inte forslagen inom ramen sd blir det inte som det &r
foreslaget, i vart fall inte med en ging.

Till saken hér att tjinstemin inte tycker om att deras forslag gir i stépet, de har om
de kan sin sak faktiskt foreslagit ndgot som enligt deras sitt att se saken dr det mest
rationella?. For att undvika bakslag giller det dirfor att lyssna av de politiska
reaktionerna och korrigera forslaget sa att det blir "politiskt gdngbart”, man talar om
att det utvecklas en lyssnarstrategi fran tjéinsteméinnens sida. Ett alternativ till att
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foridndra forslaget dr att utbilda mottagaren, dvs politikerna, s att dessa uppfattar
forslaget som rationellt pd egna grunder och dérefter kan ta 6ver sakfrdgan och gora
den till sin. Politikerna kan sedan fora ut drendet till tidningar och medborgare, och
gor det di si att siga i eget namn. Pa detta sittet fir politikerna rollen som
ansvarstagare.

Kan di det hiir aktuella projektet tolkas i termer av sidndare, mottagare, defensiva
granskare samt lyssnarstrategier? I viss man kan det nog det. For det forsta blev nog
de flesta anhiingarna tveksamma dels 6ver frigan om huvudmannaskap, dels nir det
"helt plétsligt" fanns bostider med i forslaget. Inte blev det bittre av debatten om
tvangsforflyttning av handikappade. Vidare reddes de ekonomiska frigorna kanske
inte ut pa det bista sittet. Hur skall man kunna fatta beslut om en investering om 54
Mkr niir det &r kris i ekonomin? Att investeringar till ringa del hdnger ihop med
kostnader, dvs det som direkt finansieras med skattemedel, klarades tydligen inte ut
pa ett pedagogiskt sitt. Med dessa egenskaper i drendet fanns det alltsd en logik i att
i alla fall inte besluta om att genomféra projektet. De tjénstemidn som féreslog att
drendet avfordes frdn dagordningen, dvs stréks i investeringsplanen tolkade
politikernas stillning bittre n de som drev det mot ett genomférande.

Skillnaden mellan rollerna som politiker och tjédnstemén blir ocksé tydlig i synen pi
de ekonomiska kalkylerna som anvints som beslutsunderlag for projektet. Kalkylen
i fraga verkar baserats pa realistiska frutsittningar och dr gjord enligt regelboken
med konstens alla regler - frin ett administrativt perspektiv. Frin en administrativ
utgingspunkt dr valet bland de redovisade alternativen enkelt och sedan &terstar
"bara" genomférande.

Det politiska perspektivet dr dock annorlunda och baseras inte enbart pa instrumentell
rationalitet, dvs utifrin "givna" val vilja de "bésta" l6sningarna. I det politiska
perspektivet kan det finnas ytterligare alternativ att vilja bland som inte liter sig
stillas upp i en ytterligare kolumn men som kan vara gingbara i samtal pd gator och
torg. Detta gor att 1énsamma 16sningar med 1ag symbolisk attraktionskraft kan ligga
pa is i det politiska systemet i avvaktan pd ankomsten av 10sningar med hogre
symbolisk dragningskraft. Det ricker alltsd inte med ett bra projekt, det maste vara
ett tillrickligt bra projekt.

Aven om det gir att tolka drendet i termer av séindare och mottagare s dr det inte
hela sanningen. Det fanns faktiskt aktiva motstdndare till projektet i flera liger. Bland
forvaltningscheferna fanns nigon som tyckte att det mesta i projektet var mindre
lyckat och di blir detta inte enbart en friga om relationen mellan politiker och
tjinstemin. Det behdvs kompletterande eller andra forklaringsmodeller for att
héndelseforloppet skall forstés.
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Tolkning III. Beslutsprocessen komplexitet

Inom ramen for studier” av extraordiniira projekt finns en teoribildning som i méangt
och mycket pdminner om den beskrivning av projektet i idétermer vi gjort ovan.
Extraordinira projekt forutsitter att flera olika processer hanteras samtidigt och pa ett
nagorlunda bestdmt sétt. For det forsta forutsétter ett genomférande av ett projekt att
det konkretiseras, en konkretiseringsprocess. Ett projekt dr i sin bérjan en fdrhéllande-
vis yvig féreteelse med mainga alternativa vigar. Konkretisering innebidr en
avsnivning av alternativ. Processen drivs fran dppenhet mot slutenhet, fran oklarhet
till klarhet.

En andra delprocess kan kallas integreringsprocess. Denna process innebdr att minga
aktorer integreras i projektet. Detta &r ett sdtt att skapa engagemang och de
integrerade akt6rerna kan driva det till genomfdrande. Integrering ir inte bara frigan
om en liten kiirna av drivande aktérer. Det krivs ocksd att ménniskor i och kring
projektet, tex politiker och ledande tjinstemén tror pé det, risken &r annars stor att
projektet isoleras. Aktdrer integreras genom att projektet anpassas till olika intressen.
Kommer inte integreringsprocessen igang, eller hindras, blir det en himsko for
projektets genomférande.

Ett genomférande kriver ocksad att resurser binds till projektet, det kallas as-
socieringsprocessen. Ett hinder for ett projekt kan vara att projektet associeras till
icke tillgéingliga resurser, tex att det inte finns med i budgeten.

Dessa tre processer, se tabell 2, r ofta beroende av varandra. Det finns dock studier
som tyder pa att nigon av processerna kan vara Sverordnad de dvriga'. Beroendet
ir dock ganska 16st, ett férhdllande i en process behdver nédvindigtvis inte smitta av
sig pd en annan.
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Tabell 2. Agerande i relation till projekt'

Genomfdra Hindra

Konkretisering Grénsdragning Oppning av grinser
insndvning

Integrering Oppenhet gentemot Ej anpassning, konflikt,
intressen samt dmse- isolering fran intressen

sidig anpassning av
projekt och intressen

Associering Anpassning av projektet Ej anpassning: isolering
till de resurser som gjorts fran milj6, associering
tillgdngliga till icke tillgéngliga re-

surser

Det dr inte svart att etablera de ovan redovisade begreppen pd Hojden-projektets
utveckling. Konkretiseringen av projektet sker definitivt genom att grénser Oppnas
upp. Nistan alla etiketter som forekom under 80-talet finns representerade i projektet.
Ambitionerna att gora projektet annorlunda och 6vertygande ger stort utrymme for
nya idéer, dven om det ibland tycks saknas tillrickligt manga och starka anhingare.
En idé i projektet var till och med att sudda ut forvaltningsgrinserna, vilket om
nigot maste ses som att forsoka 6ppna grinser.

Integreringsprocessen dr den delprocess som fungerar bdst i meningen att méinga
skulle kunna bli engagerade i projektet. Den centrala kiirnan av aktSrer var mycket
engagerade och drev uppenbarligen projektet med en nérmast ideologisk Gvertygelse.
Det som kanske gick fel hiir var att det var fel eller for fi aktoérer som faktiskt
integrerades i processen. De som normalt gor att projekt genomfors holl sig, eller
hélls, av olika anledningar utanfor projektet.

Associeringsprocessen ir klar och tydlig i projektet, si linge projektet finns med i
investeringsplanen gr det att driva i nigon riktning. Fran och med dagen da det lyfts
ur investeringsplanen blir det en gokunge som helt sonika fir méta sviltddden.
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Hur kunde det bli sa? - Slutsatser

Slutsatsavsnittet blir kort. Som framgar i inledningen vill vi inte - och kan inte - ge
ndgra entydiga forklaringar till hindelseforloppet i projektet. Detta av det enkla skilet
att dessa aldrig r entydiga i verkligheten. Vart bidrag till forstielsen dr att limna
forslag till nigra teoretiskt baserade tolkningar som kan dppna filtet fér lirande i
organisationen. God social forskning utmérks av "aspektseende” i verkligheten snarare
&n "perfekt avbildning"'®. Organisatoriskt lirande bér alltsd snarare 6ppna upp én att
sluta perspektiven. Det 4r viktigare att stiilla bra och tankevickande frigor @n att ge
bra och slutgiltiga svar. Slutsatsavsnittet blir darfér en kort sammanfattning av
huvudpoédngerna i de tre tolkningsavsnitten.

Den forsta tolkningen fokuserar pa att problem och 16sningar ofta inte kan hallas isér.
Losningar och problem vivs in i varandra under rubriker som sk "idéer". Komplika-
tionen med detta ir att det dr svart att analysera var oenigheterna finns; finns de i
problemen eller enbart i 16sningarna. Vidare forédndras idéerna dver tiden i komplexa
projekt vilket gor det svéart att vid olika tillfdllen klara ut vem och vilka som
egentligen vill respektive inte vill genomféra nigot.

Den andra tolkningen fokuserar pa att trots att politiker och tjénstemin ofta
samarbetar mycket vl internt pi den inre kommunala arenan, si kan deras externa
arenor och relationer vara ganska annorlunda. De olika arenorna medfér att de bada
grupperna fir olika rationalitetsforestillning vilket kan skapa missforstind och
irritation. Detta problem ldses nog inte med uppdrags-beskrivningar och protokoll
utan snarare med en mer utvecklad dialog dir syftet 4r att erhélla utkad forstielse
for de respektive aktdrsgruppernas faktiska situation.

Den tredje tolkningen fokuserar pd behovet av att avgrinsa investeringsprojekt i
omfattning och tid. En sliende beskrivning av detta problem gavs av en av de
personer som vi intervjuade som vid ett tillfille uttryckte sig enligt foljande: "Ska
man #ndd bygga si....... ". Denna avslutande fraga vill vi illustrera med hjdlp av
nedanstiende allegori:

Det var en ging en liten pojke som brukade hjélpa sin gamla mormor att samla
tripinnar i skogen. Tripinnarna skulle anvidndas som briannved i hennes lilla
hus. En av gummans grannar dgde en dsna, som var ett utmérkt lastdjur och
van vid tunga lass. Pojken var inte blyg och frigade grannen om han fick ldna
asnan for detta dndamdl. Grannen tyckte synd om pojken och den gamla
gumman, de fick ju slita si mycket, och ldnade gérna ut 4snan ndr han sjélv inte
behoévde den. Bide gumman och pojken blev naturligtvis glada och tacksamma
for detta som skulle gora livet s& mycket ldttare for dem.

Pojken begav sig ensam ivig till skogen vid forsta tillfille som gavs. Hir gillde
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det att lasta p& si mycket pinnar som mdjligt for att sjilv slippa slita och slipa,
nu nir tillfille ind4 gavs. Han lastade den ena pinnen efter den andra och lasset
blev storre och storre. Lasset blev mycket storre d4n vad han hade forvéntat sig.
Han tiinkte att om det har gitt hittills si gir det nog med en ytterligare liten
pinne: "Klarar han den, si klarar han nog den. Och klarar han den si klarar
han nog en liten pinne till".

S4 héll pojken pa och &snan var stark och envis, och protesterade inte i forsta
taget. Men snart nirmade sig skymningen och plétsligt, just som pojken hade
lastat p& en ynka liten torr trdpinne, fick dsnan nog och kniande f6ll ihop. Jaha,
tinkte pojken, det hir var ju inte bra, jag fir vil plocka bort den sista lilla torra
trapinnen si dsnan orkar att resa sig upp och bara hem lasset. Men &snan orkade
dnda inte resa sig utan satt fortfarande kvar pa i marken i sin knéande stéllning.
Jag far vil plocka bort nigra ytterligare smé pinnar dé tinkte pojken, sedan
maste vil &snan orka resa pa sig. Den bar ju med litthet sitt lass tidigare. Men
dsnan reste sig inte forrdn samtliga pinnar hade avldgsnats fran dess rygg och
pojken fick borja om fran bdrjan....
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