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Forord

De fem universitetsanknutna kommunforskningsinstituten har tillsammans
utvecklat ett forskningsprogram for studier av framgéingsrik forindring och
hantering av forindrade ekonomiska forutsittningar och besvirliga situa-
tioner. Tva rapportserier har etablerats for publicering av genomftrda studier
och framkomna resultat. Foreliggande rapportserie innehdller tydliga teo-
retiska angreppssitt och tolkningar medan den andra, de sa kallade Erfa-
rapporterna, huvudsakligen innehéller empiriska beskrivningar och analyser.
Denna rapport behandlar de tre stora stiderna i Sverige och hur de styrs
av visioner, strategier och planer (ViSP), och vad for konsekvenser det
far. Rapporten bygger pd intervjustudier i de tre stiderna med framfor allt
tjdnstemidn men ocksd en del politiker. Resultaten visar att dven om doku-
menten benimns med samma namn har de olika roller i stiderna.

Forfattarna Sara Brovstrom och Rolf Solli dr verksamma vid Kommunforskning i
Viistsverige (KFi) vid Goteborgs universitet.
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1. Mycket planer men mer handling

1. Mycket planer men
mer handling

Framtiden kan forefalla mirklig, det inda som med sikerhet kan sigas ir att
den blir inte som man har tinkt sig. Andi produceras och anvinds olika typer
av planeringsinstrument i vira stider med allt storre frekvens, och det ér inte
endast planer for hur resurser ska fordelas i den allminna budgetprocessen,
utan visioner, strategier och mal om hur stiderna ska te sig om tjugo, trettio
ar eller innu lingre sikt. Det forefaller finnas en tro pd att visioner, strategier
och planer kan forindra staden till det bittre men det dr ocksd ett sitt att
skapa engagemang kring stadens utveckling och mobilisera kraft infor fram-
tiden. Denna rapport syftar till att klargora hur visioner, strategier och planer
(ViSP) anvinds idag och har anvints i vdra tre stora stider. For dven om ViSP
inte dr ett sikert tecken pd vad som kommer att intriffa i framtiden spelar de
en stor roll i vira stider, de ir performativa (Kornberger och Clegg 2011)
och fir dirigenom saker att intriffa — men kanske inte de som det planeras
for. Vi argumenterar emellertid ocksd tor att ViSP ir baserade pa tidigare
hindelser och det dr samspelet mellan dessa tvd som hir stir i fokus. Fragan
som diskuteras dr; Hur anvinds ViSP i vara stider och vart leder det?



2. Metod

2. Metod

Intervjustudier har genomforts i de tre storsta stiderna i Sverige; Stockholm,
Goteborg och Malmo under 2011 och 2012. Stiderna ir olika till karaktir
och har olika anledningar att forma ViSP f6r vad de vill uppnd, dnda forefaller
de arbeta pd liknande sitt. Vi har sammanlagt intervjuat 15 personer under
cirka 1-2 timmar vardera. Frigor som stillts har handlat om stidernas his-
toria, vad det dr som forklarar att de ter sig som de gor idag samt om deras
planer for framtiden, detta bide mer allmint; vad de vill med framtiden och
mer specifikt angdende hur de organiserar och arbetar med ViSP i praktiken
bédde i planering och implementeringsfasen. De personer som har intervjuats
ir 1 huvudsak tjinstemin, av den enkla anledningen att de oftast dr de som
hanterar och organiserar det som kallas strategiarbete i praktiken. Ndgra poli-
tiker har ocksa intervjuats men har dd mestadels bekriftat den bilden, att
visioner och planer till mangt och mycket ir en tjinstemannaprodukt. Detta
ir intressant i sig, och ndgot vi dterkommer till i analysen. Rapporten ir upp-
lagd som foljer; forst ges en genomgdng av den teori som analysen baseras
p4, foljt av det empiriska materialet, direfter foljer analys och slutsatser.



3. Referensram

3. Referensram

Styra stader?

Det finns manga metaforer for stider, de kan ses som laboratorier (Solli &
Czarniawska 2001), det mesta finns dir och det omkombineras stindigt
och jimt. Hir ser vi ocksd stider som organisationer som bestar av "wicked
problems” (Rittel och Weber 1973), vilket innebir att det inte finns nigra
losningar som giller nu och for alltid, det handlar om att prioritera och kom-
promissa, nigot som gor beslutsfattandet i stider komplext (Jonsson 1982).

Kornberger (2012) menar att just strategiarbete dr nigot som stider allt
mer idgnar sig 4t. Strategier forefaller vara svaren péd olika utmaningar som
vira moderna stider stir infor, en utmaning som péverkas av att allt fler
bositter sig 1 stider — numer dr mer dn hilften av jordens befolkning stads-
bor. Vad som egentligen avses med en strategi kan emellertid variera; Knights
och Morgan (1991) menar att en strategi handlar om att omdefiniera prob-
lem och sedan presentera en 6sning till dem. Detta handlar di till stor del
om att overtyga andra (Kornberger 2012). Kornberger och Clegg (2011)
argumenterar dirfor att strategier dr performativa, det vill siga skapar han-
dling. Nag et. al (2007) menar emellertid att det saknas en gemensam defini-
tion av vad som egentligen avses med en strategi. Vad som kan sigas ir att
strategier dr en utveckling av planeringsbegreppet, som har kritiserats forut;
utmirkande dr Aaron Wildavsky’s (1975) artikel med namnet; ”If planning
is everything maybe it’s nothing’ och hiv menade han att “planning has failed
everywhere it has been tried” (1975:128).

Kopplat till stider specifikt har planering kritiserats eftersom det inte passar
ihop med staden som beskrivs som stindigt forinderlig och komplex, medan
planering beskrivs vara strukturerad och rationell (Jacobs 1991). Kornbergers
(2012:7) forklaring ir att planering dr nira ssmmankopplat med vetenskap
men inte med politik; “the planners bad little sense of nor any interest in poli-
tics”. Kornberger tydliggor detta genom att hinvisa till Le Corbusier, som sa
att: 7I am an architecht; no one is going to make a politician out of me”.

Strategi 4 andra sidan, argumenterar Kornberger (2012), dr en l6sning
som dr mer influerad av politik, en politisk mekanism influerad av makt och
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3. Referensram

intressen, till skillnad frin planering, vilket gor begreppet attraktivt for stider.
Olika aktorer samlas ocksd inom strategibegreppet; politiker, forskare, tjinste-
min, foretagsledare och konsulter och tidshorisonterna kan vara upp till 30
ar. Vidare ir strategier ndgot som dr socialt, skapade i arbetsgrupper mel-
lan individer med olika intressen pa olika positioner. Detta diskuteras bland
annat inom forskningsfiltet som kommit att kallas *strategi som praktik’, som
menar att strategier ir nigot som gors och idr inget som en organisation bar.
Det innebir att intresse riktas dt individerna och deras sociala samspel. Rich-
ard Whittington (2001) hivdar att en strategi bestar av praktik, praktiker och
praxis. Fenton och Langely (2011) adderar till dessa tre delar ocksa texter,
eftersom strategier i midngt och mycket skapas genom berittelser (narrativ).
Forskningsfiltet har emellertid kritiserats eftersom det inte tar hinsyn till
makt och politiska férhandlingar (Kornberger och Carter, 2010), nigot som
i en stad forefaller vara ett misstag, dd en stad dr en komplex enhet skapad
just genom maktspel mellan olika aktorer och politik. En annan svarighet i
samband med strategibegreppet dr dess fokus pd framtid, en framtid som kan
vara pd bade kort- och lang sikt. Detta diskuteras nedan.

Strategi och planering dr alltsd nira besliktade och stir for ett timligen
rationellt tinkt inslag i styrningen. Kritiken mot det sistnimnda kan vara
en forklaring till att vdra stora stider inte bara hiller sig med planer och
strategier utan har ocksé visioner. Hur dessa visioner forhiller dig till andra
framdtriktade styrinstrument r inte alls sjilvklart. Visionerna ir nog viktiga
tor det liggs mycket resurser pd att formulera dessa dokument. I den hir
studien fir vi ocksd mojlighet att studera hur ViSP anvinds samt dess resultat
— bara det dr intressant.

Styra framtid?

Att det ibland hade varit en fordel att kunna se in i framtiden rider det inga
tvivel om, dtminstone inte om det handlar om hur borsen ska utvecklas eller
om vilken produkt som dr nista att sld pd marknaden. Eller varfor inte fa
alla ritt pd Lotto? Att framtiden oftast inte blir som vi tinkt oss dr emel-
lertid en lirdom de flesta ndgon ging har gjort. Makridakis (2004) ger oss
exemplet med Ken Olsen, VD for DEC, ett stort amerikanskt dataforetag,
som uttalade att “there is no reason for any individual to have o computer in
their home”. Ett uttalade som han har fitt angra, inte minst da 10 000-tals
fick sluta pa foretaget da de blev omsprungna av andra foretag. Den snabba
teknologiska omstillningen har forsvarat forutsittningarna att spd framtiden
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3. Referensram

for manga foretag och organisationer, det giller att snabbt kunna stilla om
till nya forutsittningar.

De planer och strategier som finns i organisationer tyder pa ett forhall-
ningssitt om rationalitet som innebir att det gar att veta hur ett fattat beslut
kommer att paverka organisationen i framtiden. Traditionella strategiteorier
utgdr ocksé fran detta (se till exempel Ansoft 1965) men har blivit motsagda
av dem som menar att rationella beslut inte forekommer, istillet talas det
om begrinsad rationalitet (Simon 1945), om garbage cans (Cohen, March
och Olsen 1972) och inkrementalism (Lindblom 1959). Sammantaget ir
det teorier som i korthet innebir att beslut inte dr si vil organiserade som
det oftast ser ut. Starbuck (1983) argumenterar for att organisationer inte
i forsta hand ir problemlosare utan snarare genererar handling. Istillet for
att analysera och planera spenderar aktorer i organisationer mest tid pa att
generera problem som de redan har en 16sning pd. Ett exempel dr organisa-
tioner som infor Total Quality Managment (TQM), ett system som ir en 16s-
ning pa mycket, men det ir osikert vad problemet egentligen dr (Carter med
flera 2008). Rorty (1989) menar att framtiden alltid kommer att éverraska
oss, hur vi dn gor. Detta innebir emellertid inte att organisationer slutar att
planera, snarare tvirtom, som konstaterade ovan styrs allt fler organisationer
genom strategier och visioner och denna utveckling har ocksd natt vira stider
och kommuner. Das (2004) argumenterar att strategier i teorin har med
framtid att gora men att det ignoreras i praktiken och istillet handlar det mer
om att kartligga organisationen och dess omvirld, att utgd fran nutid for att
upprepa den i framtiden. Ett annat problem belyst av Das (2004 ) ir att olika
individer ligger olika betydelse i begreppet framtid och i en strategisituation
kan olika aktorer dirfor prata om vildigt olika saker.

Framtiden attraherar och forvinar och det dr minga filosofer och forfat-
tare som har skrivit om framtiden, hur den kan f6rstis och om det dr mojligt
att forutspd den. Giddens (1990; 1991) har till exempel argumenterat for att
framtiden i vara ursamhillen var nigot som bara skedde medan det i dagens
moderna samhillen 4dr nidgot som ska tinkas pd mest hela tiden. Tsoukas
och Shepard (2004) menar att denna tendens idr som allra mest synlig inom
organisationer, som av konsulter ges rad om att ha strategisk planering inom
alla mojliga omraden. De menar att det lingsta en organisation kan komma
ir att ha forutseende (fran det engelska begreppet forsight). Pa detta tema
skrev filosofen Alfred Whitehead 1931 en forelisning och konstaterade att
torutseende egentligen handlar om tre egenskaper; att kunna se igenom for-
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virring, att ligga mirke till utvecklingstendenser innan de blir trender och
kunna forstd sig pa vad som ir relevant i det som formar framtiden. En person
som besitter dessa formagor kallas ibland for entreprendr, men egenskaperna
kan ocksa appliceras pa organisationer som helhet. For att fi reda pa hur
forutseende en organisation dr argumenterar Tsoukas och Shepard (2004)
att man kan stilla tva fragor; ¢ vilken utstrickning finns det kunskap for att
identifiera viktiga hiandelser? Och, i vilken utstrickning finns det kunskap om
hur organisationen kan agera i dessa situntioner? Dessa tva frigor ger upphov
till en typologi 6ver organisationer och dess agerande infor framtiden.

Lag Hog
Tillfallig planering Prognoser
A B
Hog
Skapade katastrofer, ”Sédsongsbetonat
naturliga olyckor
Kunskapsbas
Scenariobaserat ldrande Analogiskt larande
for att agera
C D
Lag Snabba politiska Nationsbildande
forandringar

Tabell 1. Killa, Tsoukas och Shepard 2004, 6versatt fran engelska.

Nir det finns kunskapsbas for att agera och en vetskap om vad som ir viktigt
(B) gir det att arbeta med prognoser, sisongsbetonade forindringar ir ett
exempel, att det exempelvis ir mycket arbete i samband med budgetens upp-
rittande. Nir viktiga hindelser kan iakttas men det saknas kunskap om hur
organisationen kan agera (D) dr inte prognoser till nigon hjilp utan istillet
anvinds analogier, det vill siga att hjilp himtas frin andra liknande situ-
ationer och hur de hanterades. Nationsbildande ges som exempel eftersom
det finns modeller over hur nationella institutioner ska se ut men samtidigt
finns det inte tvd modeller som ir exakt lika. Detsamma kan tinkas gilla
stider och kommuner, man kan ta hjilp av varandra men det finns alltid
forutsittningar som skiljer sig dt. Rutan med tillfillig planering (A) innebir
att det finns kunskap om hur agerandet ska ske men inte vad som kommer
att intriffa eller nir, dd handlar det om att arbeta med scenarier, si kallad
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”what if planning”. Prognoser ir inte tillforlitliga hir eftersom de baseras
pd historiska hindelser, som inte kan forklara vad som sker i framtiden men
det finns olika agerande som sitts igdng om det skulle ske, ett exempel ir
naturkatastrofer. Det svaraste dr att hantera hindelser som aktorer inte vet
ndgot om eller hur sannolikt det 4r att de ska intriffa (C) samt att de inte vet
hur de ska agera om de intriffar. Exempel pd det sistnimnda 4r snabba poli-
tiska forindringar, ovintade skiftningar i kundbeteenden och forindringar
av lagar eller liknande.

Hantering av ovdntade handelser

Deroy och Clegg (2011) menar att en ovintad hindelse blir just ovintad
dirfor att det saknas institutionaliserat beteende att luta sig emot och dirfor
saknas ocksé planer for hur organisationen ska agera (Deroy & Clegg 2011).
Att ha forutseende dr enligt Weick och Sutcliffe (2007:8) att kunna agera
fast att det som sker ir ovintat, de menar att “managing the unexpected often
means that people have to make strong responses to weak signals”. Att torsta att
virlden dr instabil, férinderlig och oberiknelig dr dirfor en strategi for att
undvika att forenkla virlden allt for mycket och dirfor ocksa hantera osiker-
heten pa ett bittre sitt. Ett problem vid det som till vardags kallas kriser kan
dirfor vara att situationen forenklas och inte tas pa allvar. En anledning till
att forenklingar gors dr att individer i allt for stor utstrickning utgér frin
tidigare erfarenheter. Wittgenstein (1972) beskriver detta som principen om
att vad som alltid har hint kommer att hinda igen, vilket i enstaka fall kan fa
enorma konsekvenser. Detta ger ocksa upphov till sjalvuppfyllande profetior
(Weick 2000), med andra ord; “people create and find what they expect to
Sfind” (Weick 1995:35). Det finns fler som har skrivit om detta, Pierre Wack
(1985:73), scenarioplaneringens fader menar att:

“forecasts ave not always wrong; more often than not, they can be rea-
sonably accurate. And that is what makes them so dangerous. They ave
usually constructed on the assumption that tomorrow’s world would be
much like today’s. They often work because the world does not always
change. But sooner or later forecasts will foil when they ave most needed”.

Att styra organisationer under osikerhet kan handla om motstindskraft!
(Weick och Sutclifte 2007), det vill siga att organisationen fungerar som

1) Fran det engelska begreppet resilience.
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3. Referensram

”business as usual” trots olika prévningar. Det édr av vikt att misstag och
problem inte fir for stort utrymme, det innebir inte att organisationen ir
problemfri, men att problemen inte fir ta 6ver. Weick och Sutcliffe (2007:14)
formulerar det som att “resilience is o combination of keeping evrovs small and
improvisning workarounds that allow the system to keep functioning”. For att
kunna gora detta krivs insikt om den komplexitet som omger organisationer.
Haeckel (2004) argumenterar att nir nigot ovintat intriffar, dir det inte
finns ndgon sjilvklar forklaring inom den befintliga kontexten, dberopas en
annan kontext. Detta menar han ir en 6verlevnadsinstinkt och utgor inte ett
tinkande ’outside the box” utan inom en ny box.

Om vi nu accepterar att framtiden dr osiker, hur ska en organisation da
styras? Weick (1979) har tio rid till ledare, som kan utgora en avslutning pa
den teoretiska diskussionen. Riden kan inte exakt Oversittas till en specifik
handling utan ska tolkas utifrin den egna situationen.

. Don’t panic in the face of disorder.

. You never do one thing all at once.

. Chaotic action is preferable to orderly inaction.

. The most important decisions are often the least apparent.
. There is no solution.

. Stamp out utility.

. The map is the territory.

. Rechart the organizational chart.

O 0 N OV Ul N~

. Visualize organizations as evolutionary systems.

10. Complicate yourself!

Som konstaterades ovan kan riden tolkas olika, detta ir siledes vira tolknin-
gar; det forsta radet handlar om att organisationer och samhillen i stort ir
komplexa, att forenkla dr dirfor ingen l6sning (kan ocksa tolkas som att
skrivbordet kan fi vara hur stokigt som helst). Rid nummer tvd innebir att
individer aldrig enbart fokuserar pa en sak i taget, det forekommer alltid
storningar och suboptimeringar. Det tredje ridet innebir att det idr bittre
att géra ndgot, 4ven om det sker snabbt och kaosartat, dn att inte géra nigot
alls, ordning dr ndgot som vi skapar i efterhand. Ridd nummer fyra innebir
att vi sillan péd forhand vet vilka beslut som blir de avgorande och det femte
rddet att det inte finns nigra losningar som giller alltid, for alla och for alltid,
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detta giller inte minst stadsplanering (Czarniawska & Solli 2001), vilket
om inte annat historien visar. Det sjitte ridet handlar om att for att hantera
omvirlden mdste en organisation ses i nya sammanhang. Rad nummer sju
innebdr att kartan, det vill sdga representationen av verkligheten som dr det
viktiga — inte verkligheten i sig. Det dttonde rddet innebir att en organisa-
tionskarta dr en forenkling av hur en organisation fungerar och bor dirfor
kompliceras. Rdd nummer nio tolkas som att organisationer utvecklas och
torindras konstant vilket borde synliggoras. Det sista radet visar pé vikten av
att komplicera sin tillvaro eftersom saker sillan ir enkla och istillet bygger
pd komplexa sammanhang och irrationalitet. Detta menar Weick (1979:263)
innebir att organisationer borde; “take pleasure in the process vather than
pleasure in the outcome”. 1 stider liter det som ett passande rdd, for vem ska
avgora ndr visionen dr uppfylld? Och idr det ens meningen att den ska uppfyl-
las? Ar det i s fall en vision? Att fokusera processen och det som kommer ur
den och att njuta av resan liter som en god idé.

Fragan i ny belysning

Att formulera visioner och strategier samt utarbeta planer av olika slag (ViSP)
verkar ha blivit allt vanligare. Vi undrar, utéver anvindningsomraden, vad
denna frekvens kan komma sig av och vad det kan leda till. For att forsta
detta ser vi ViSP som fantasikonstruktioner (se Gunsteren 1976) men dnda
som handlingar i meningen att de dr intentionella. Dessa intentioner kan ha
olika grader och inriktning, hir kommer en uppsittning av det sistnimnda
vi viljer att resonera omkring;:

1. Som en vilja att skapa genuint nytt
2. Som en vilja att skapa genuint nytt men som bygger pd ett gammalt recept
3. Som en osikerhetshantering, ett slags beredskapsarbete

4. Som en intellektuell 6vning som har ganska lite med praktiken att gora

De tvi forsta intentionsfallen kan ses som rationella medan de tvé sista ir att
betrakta som intellektuella. Se det girna som en skala av nigot slag med ra-
tionellt i ena dndan och intellektuellt i den andra. Det rationella och intellek-
tuella dr for det mesta inte varandras motsatser men hir kan de fa tjanstgora
som sddana och vi vill sd att siga prova var pa skalan vi hamnar genom att
studera stora stider.

15
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4. Tre stader — tre olika satt
att presentera framtiden

Stockholm - promenadstaden

Dadtidens Stockholm

I Stockholm berittades det att staden for forsta gingen omnimndes 1252
av Birger Jarl. Det moderna Stockholm expanderade geografiskt och be-
folkningsmissigt kraftigt under tidigt 1900-tal nir stora markomriden
koptes upp eftersom staden behovde vixa och bostider byggas. I denna
tidsperiod kom elektriciteten och mitt under andra virldskriget fattade poli-
tikerna beslut om att bygga tunnelbanan. Under 60-talet bidrog staden till
utbyggnaden av miljonprogrammet och delar av staden revs, vilket av intervju-
personerna beskrivs som trikigt men att det inte gick att spara vissa kvarter
med koleldade ligenheter och utedass. Att bevara dessa omriden hade inne-
burit enorma kostnader och istillet byggdes moderna ligenheter i utkanten
av staden, ndgot som pégick en bit in pd 70-talet. En av intervjupersonerna
beskriver hur planerarna sedan sa att staden var firdigbyggd och inte skulle
expandera mera, en konsekvens av att man ansdg sig ha gjort vildigt mycket
under kort tid. Men befolkningen fortsatte att vixa, minniskor lockades av
stadens utbud och mojligheter. Instillningen forindrades, man sa att det
kanske dnd4 dr bra att minniskor flyttar hit;

Yyarva fortroendevalda sa ju tvivtom: Niamen lat oss vixn. Lat oss mita
den bir utmaningen.

Detta stillde emellertid dterigen nya krav pd staden, krav pa bostadsbyggande
och p4 infrastruktursatsningar.
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Daygens Stockholm
Stockholm vixer fortfarande, och det dr nigot som intervjupersonerna ser
som positivt ur flera synvinklar;

YBade i att fler vill bo i vir fantastiska stad. Det dr jitteknl (...). Alltsa
det var ju den politiska signalen. Men ocksa utifran ett konkurrenspers-
pektiv: Skall vi som nation och som stad vara med och konkurrera globalt
— ga, da behover vi fler hompetenta invinare.”

Det beskrivs finnas ett bakomliggande tinkande kring tillvixten, att det ir
ndgot som skapar en vilmaende stad och region. For tillfillet beskrivs tillvix-
ten vara kraftig och vad som nu dr utmirkande i planeringen dr miljovirden.
Det fanns inte med i bilden for fyrtio ar sedan men nu handlar det om
framkomlighet och mojlighet att kunna cykla och dka kollektivt vilket tar sig
uttryck i stadens vision om “promenadstaden”. Fast vi har visst hort det forr.
August Strindberg skrev 1883 i dikten ”Esplandsystemet”;

— Vad skall ni bygga hir, min vin?
Skall hir bli nya Villastaden?

— Har skall e¢j byggas upp igen!

Hiir rojes blott for Esplanaden!

— Ha! tidens sed: att riva hus!

Men bygga upp? — Det ir forskrickligt!
— Har rivs for att f luft och ljus:

Ar kanske inte det tillrickligt?”

(Strindberg (1883) 1995 sid 37)
Strindbergs reflektion eller reaktion var antagligen en konsekvens av Albert

Lindhagens stadsplan fran 1866 som bland annat gick ut p4 att skapa prom-
enadstrak, girna spik raka, av olika slag (Selling 1970).
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Figur 1. Albert Lindhagens stadsplan fér Stockholm fran 1866. (Internet ref 1)

I Stockholm talar intervjupersonerna om den trend som innebir att min-
niskor stannar kvar i stiderna i storre utstrickning dn tidigare. Den grona
vagen innebar att minniskor limnade staden da de bildade familj men dagens
generation stannar i stiderna dven di de fir barn. Aven om detta beskrivs
som positivt dd det skapas en mer blandad stad men stiller ocksa krav pd en
annan service dn tidigare. Idag behover stiderna utformas med mer barnom-
sorg och en boendemilj6 dir barn fir ta storre plats.

Visioner och planev i Stockholm

Fullmiktige t6r Stockholms stad beslutade i maj 2007 om ”Vision 2030 — en
stad i virldsklass”. Detta beskrivs ha foregdtts av ett antal drs analyser och ar-
bete med att sla fast vad de vill med staden. En av de visionerna som fastslogs
var att fore dr 2030 ska Stockholm vara en miljonstad. Intervjupersonerna
berittar att detta antagligen kommer att intrifta redan 2025 och dirfor skulle
kanske en ny vision behovas. Dagens tillvixttakt beskrivs pa foljande vis:
PAlltsa; vi vixer med 2 fulla SL-bussar om dagen”. Ett annat sitt att beskriva
Okningen ir att, som i visionstexten, skriva att Stockholm kommer att vixa
motsvarande ett Goteborg till ar 2030. Att vixa stiller krav pd staden. Bland
annat diskuterar intervjupersonerna vikten av en jimlik, jimstilld och trygg
stad. Att det finns en tillit till staden och att man arbetar med de frigorna
ocksd; “det bliv lite futtigt om man bara jobbar med utbyymnad av vigar.”
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Att som staden ha en vision beskrivs som viktigt dven om tillvixten skulle
kunna ha skett dndd. Det dr betydelsefullt att forstd varfor och att det finns
ett overgripande mél, bide internt och externt. Arbetet att formulera visioner
for staden beskrivs som arbetsamt och inte nigot som har gétt av sig sjilvt
utan att Stockholms stads organisation har dgnat fyra ar at internutbildnin-
gar som gjort att de flesta nu kinner sig bekvima med visionen och detta
ir ocksd ndgot som kommer att fortgd. En av intervjupersonerna menar att
det handlar om mdnga stora projekt pa en och samma gang; Slussen, Norra
Djurgirdsstaden och Hagastaden till exempel och det maste sittas i ett sam-
manhang for att invdnarna skall ha en forstielse for vad som sker i staden.

?Diir det inte handlar si mycket om att vi viixer utan snavare om hur vi
vixer. For att liksom — jamen det dr klart att du som Stockholmare kan
bli forbannad for att man bygger upp just dar. Jamen det gor vi utay
dom hir anledningarna sa man forsoker sitta det i ett sammanhang.”

Arbetet med visionen externt, till medborgarna, har inte varit lika omfat-
tande men att det dr ndgot som ir tinkt skall intensifierats med tiden. Men
4 andra sidan beskrivs de stora projekten som svira att missa.

Framtidens Stockholm

Prognosen for Stockholm ir att staden fortsitter att vixa kraftigt, bade
genom fortitning och genom en regionforstoring. Kloka investeringar méste
goras som gor att staden kan fortsitta att investera i framtiden. Utmaningen
sdgs vara att bibehalla och stirka den hoga livskvaliteten som finns i Sverige
—och i Stockholm. Lyckas detta kommer staden enligt en av intervjuperson-
erna att vara;

Jtrots att det dr lite kallt hiruppe ¢ Norden sa kommer det att vara
en av dom naturlign stiderna att soka sig till. For att studera, for att
arbeta, for att vara del av en kreativ miljo. I vividen.”

Stockholmsomriddet kommer ocksd att vara storre, nagonstans kring tre och
en halv miljoner i den ’funktionella arbetsmarknadsregionen’. Staden sigs
vixa dven utanfor tullarna och forflytta sig. Nu dr 20 ar i ett stadsplaner-
ingsperspektiv ganska kort. Men jag trov att det kommer vara mer av stads-
kansia”, beskriver en av intervjupersonerna stadens utveckling. En annan av
intervjupersonerna papekar emellertid att detta utgor planer och att man
mdste vara noga med planer for *prognoser dr bara prognoser och det enda
man vet Ay att det inte bliv just sa”.
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I Stockholm pratar intervjupersonerna idag framforallt om viktiga infra-
strukturella projekt. Det som kommer forst i berittelserna dr att Slussen skall
byggas om och det hinger ihop med mycket av det som i 6vrigt sker i staden.
En respondent forklarar liget med Slussen-projektet:

?Det gar ut pa utstilining, sista utstiliningen ar tanken, 2 may (2012,
var anm). Slussen har statt ddr den star i sjuttio ar och fungerat bra
men den hialler pa att sjunka nev i Malaven. Den behover alltsa byggas
om. Det dgr en vildigt digital frage i den meningen.

Vidare berittar intervjupersonen att “slussenprojektet har en utyiftsbudget pa
atta miljavder vilket gor det till ett stort projekt”. Men det dr inte bara eko-
nomin som dr omfattande, de miljomissiga konsekvenserna ir ocksa viktiga.
Och det kommer mera, en respondent uttryckte det pd foljande sitt

7Sa att det g klart i en maljo dér, (...) vi bav ju det fantastiska vattnet
som gor att det drv sa vackert © Stockholm. Men det dr ocksi sa att vi,
Saltsjo-Milarsnittet, det dr ju Slussen, dr den mest ostlign forbindelsen
mellan sidra och novra delen av Stockholms lin. Sen har vi Viisterbron
och sedan har vi Essingeleden. Och sen v du borta i Strangnis.”

Slussens betydelse for infrastrukturen beskrivs som enorm men liget gor slus-
senprojektet till nigot som medborgare reagerar pd, alla har en asikt och de
syns ofta forst nir det blir skarpt lige dven om planer har funnits och diskus-
sioner har forts under en lingre tid. Men framtiden byggs inte bara i form av
Slussen, den byggs ocksd pd mdnga andra horisonter, en bra bit bort i tiden:

?Det dr ju vildigt mycket bade nir det giller vigutbyggnad och kollek-
tivtrafikutbyggnad. (...) vi jobbar med framforallt tva tidsperioder;
fram till 2020 och fram till 2030. Om man bara kollar pa de objekt
som handlar om kollektivtrafiksystemet sa dr det da alla de hir olika
som dr aktuella fram till 2030. Och néir det giller vig si dr det de dir
objekten.”

Byggnader tillmits stor betydelse bland de vi har intervjuat men ir inte
oproblematiskt. Bland annat beskrivs Globen med en stolthet bland Stock-
holmarna men samtidigt var det lingesedan Globen byggdes nu och det finns
en instillning om att det saknas modern, hiftig arkitektur i staden. Samtidigt
menar en annan att det handlar om mycket pengar i sidana hir projekt;
P Turning torso blev ju for dyrt i Malma, Globen blev for dyrt for Stockholm, som
tur dr vet vi inte viktigt hur dyrt, det ingen som vill veta det heller”. Dyrt for-

20



4, Tre stader - tre olika satt att presentera framtiden

visso men samtidigt dr det ett mervirde for Stockholm, precis som stadshuset
beskrivs vara och som dessutom dr en internationell symbol som ir kind i
hela virlden pa grund av nobelfesten och en intervjuperson beskriver det som
Yen oerhirt tung mavknadsforingskraft”.

Figur 2. Ett av projekten i Vision Stockholm (Internetreferens 2.)

I Stockholm beskriver de ocksa att det finns en policy om att inte bygga pa
oanvind mark, vilket innebir att parker ska bevaras samt att Stockholms
siluett dr viktig att bevara som den ir, dd den i sig sjilv dr en symbol, vilket
kan vara forklaringen till att den bland nigra efterfrigade moderna arkitek-
turen uteblir. Men som en av intervjupersonerna papekade kanske det héller
pé att forindras. “Sen har vi vildigt mycket en diskussion om stadens siluett,
att den ska bevaras. Att vi ska ha de hir fem-sex-vaningshusen, men det dir
borjar ju lite forvindras”. 1 Stockholm pratar intervjupersonerna ocksi om det
varumirke som de anvinder sig av; Capital of Scandinavia. ”Varumirket”
beskrivs som viktigt eftersom det skapar en tydlighet internationellt sett och
som dirfor okar Stockholms konkurrenskraft. Varumirket beskrivs som kax-
igt och nagot som kanske retade Képenhamn inledningsvis men som skapar
uppmirksamhet for staden. For visst konkurrerar Stockholm med andra
stider men inte frimst med Goteborg och Malmé utan andra storre stider i
Europa och de genomfor en jimforelse med ett tiotal regioner i Europa. Vi
dterkommer med stidernas forhillande till varandra lingre fram, nu vinder
vi blickarna mot Goteborg, staden i vist.
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Goteborg - allt pa en gang

Datidens Giteborg

Det berittas att Goteborg byggdes upp av ett méngkulturellt samarbete mel-
lan flera olika folkgrupper, vilket har priglat Goteborg till att bli en plats for
samarbete som sedan har forstirkts pé olika sitt. 1700-talets Ostindiehandel
beskrivs som mycket viktigt for Goteborgs utveckling och dven dé fanns ett
behov av ett nira samarbete mellan individer. Ostindiehandeln genererade
ocksi stora formogenheter under linga perioder till staden och det beskrivs
att Goteborg runt tiden for Napoleonkrigen var en slags frihandelshéla.
Intervjupersonerna beskriver att Goteborg alltid har tagit sig fram och att
Goteborgarna tagit ett samhillsansvar som gjorde att de rika donerade pen-
gar. Det senare innebar bland annat att Gibsons och Carnegie, det vill siga
rika fabrikorer, byggde upp forhallandevis goda samhillen dir deras arbetare
bodde. Allt detta sigs ha lett till det som i dagens Goteborg benimns Gote-
borgsandan. Denna ”anda” omformerades och har linge varit uttryck for ett
samarbetsklimat (men under senare ar dr kanske inte Goteborgsandan enbart
positiv pd grund av de mutskandaler staden har vart féremadl f6r och som har
fatt stort utrymme i media, dir Goteborgsandan anvinds som forklaring till
organisationsklimatet).

Goteborgs Stads styrmetoder finns ganska vil dokumenterade. Styrningen
av staden studerades och utreddes av flera doktorander frin Handelshog-
skolan i Goteborg redan under 1950-talet. Flera av dessa forskare borjade
dock arbeta i kommun och det blev ett slags stiltje i systematiska studier av
staden under 1960-talet (Jonsson 1988). Pi 1970-talet kom forskning iging
igen och dd med pitaglig stor kraft. Bakgrunden till att studierna kom iging
pa 1970-talet var att forskarna var intresserade av organisationer i kris (!)
och ryktet sa att Goteborgs Stad kunde utgora ett intressant fall. Aven om
studierna paborjades i borjan av 1970-talet var respondenterna angeligna
om att forklara den ridande situationen med att beskriva kriser under 1950-
talet, och det i detalj (Jonsson & Lundin 1976; 1978; Jonsson 1982). Under
1950-talet kunde kommuner inte lina pengar med mindre én att de fick god-
kinnande av regeringen och inte ens med ett sidant godkinnande var det
sikert att bankerna linade ut pengar. Goteborg bedrev en timligen expansiv
politik i borjan av 1950-talet och hamnande dirfor i likviditetsproblem. Den
utredning som tillsattes blev klar 1954 i vilken det visades att utgifter och
inkomster knappast var i takt. Olyckan for utredningen var att just nir den
var klar kom Korea-boomen och ingen var sirskilt intresserad av att lyssna pa
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ekonomiska problem. Men redan 1955 blev det nya likviditetsproblem och
dessa forvirrades 1956 och kom till ett lige dé det var tveksamt om staden
kunde betala l6ner till de anstillda. I detta lige fanns det utrymme for att
inféra en annan form av styrning. Nu inférdes det som kom att kallas ram-
budget i Goteborgs Stad. Strategin dr att folja kommunallagen genom att
bestimma hur stora utgifterna fir vara och sedan fir verksamheten anpassa
sig efter det.

Rambudgeteringen var sjilvklar och fungerade som det var tinkt en bit in
pd 1960-talet. Bostadsbyggandet var ett problem pi manga hall i Sverige. I
Goteborg innebar det att manga flyttande frin staden till forman for grann-
kommunerna. Losningen for staden blev att man via bulvaner kopte in delar
av en grannkommun som sedermera kunde inkorporeras i Géteborg, omri-
det kallades for Angered-Bergum och var tinkt som bostadsort for cirka 100
000 invdnare och det inom ramen for det sd kallade miljonprogrammet. De
investeringar planeringen medforde fanns inte med i rambudgeten, snabbt
tomdes kommunens reserver och de ekonomiska problemen tornade upp sig
igen. Behovet av en annan styrform blev uppenbar. Det tillsattes en ny utred-
ning genom att en konsult kallades in. Konsekvensen av konsultens aktivitet
blev att stadens ledningskontor av olika slag reducerades fran fem till tva. Till
detta kom att kommunstyrelsens ordférande och vice ordférande anstilldes
pd heltid. De ledande politikerna hade tidigare varit direkt knutna till de olika
torvaltningarna men detta upphorde som en konsekvens av den organisation
som infordes 1971. Avsikten med reformen var helt enkelt att flytta mer av
makten till kommunledningen genom att inféra programbudgetering. I viss
min lyckades man med centraliseringsupptiget och ekonomin blev bittre.
Varfor ekonomin blev bittre dr inte helt klart men vid den hir tiden 6kade
statsbidragen pitagligt. Men det dr ocksd ett startskott for en expansion av
stadens verksamhet av stort format. I stort sett all verksamhet 6kade i om-
fattning sirskilt sidant som gick under beteckningen omsorg. Sjukvirden
(som pa den tiden var i stadens regi), dldreomsorgen och barnomsorgen
vixte i en omfattning som inte tidigare skidats. Ovrig verksamhets relativa
andel av stadens verksamhet minskade men i reala termer 6kade de ocksa.
En bit in pa 1980-talet blir det allt klarare att situationen var ohéllbar. Krav-
maskinen i form av verksamheten var for stark for att lita sig prioriteras.
Problemet gors till ett organisationsproblem (Jonsson et al 1995).

Resultatet av diskussionerna blev sin tids storsta organisationsforindring —
stadsdelsreformen. Reformen lanserades forst som en demokratireform men
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i praktiken blev det per omgdende den ekonomisk betingad reform. Delar
av staden hade sparbeting pé upp till 15 procent (Jonsson & Solli 1995). 1
mdnga avseende var reformen en framgang, i vart fall sig det ut s vad det
giller ckonomin. Magjligen kan man ligga till att skatteutjimningssystemet
lades om i mitten pd 90-talet till fordel for de tre stora stiderna.

Dagens Giteboryg — oppen for vaviden

En av intervjupersonerna beskriver att det finns en intressant strukturell om-
stindighet 1 Goteborg eftersom staden dr tillrickligt stor for att det skall
finnas en kritisk massa individer men dndé tillrickligt liten for att man ska
ha nira till de personerna som man behover for att det skall hinda nagot.
Forovrigt beskrivs att det just nu i Goteborg dr mycket pa gang, stora forin-
dringar ska ske.

2N 2 {\@‘Aﬁ, §<2
=== < 5 rie

Figur 3. Vision i Goteborg (Killa ”Beslutsunderlag 30 maj 2012. Alvstaden — vision
och strategi” Internet referens 3).

Den stora forindringen som ir pd ging i Goteborg dr formulerad i en ny
vision for Alvstaden, de centrala delarna av staden pi bida sidor ilven, samt
en vision for stadens 400-drs jubileum ar 2021. Forindringarna uppges ha
sin utgangspunkt i att den politiska strukturen har férindrats i samband med
senaste stadsdelsreformen, dir staden gick frin 21 stadsdelar till 10. Anled-
ningen till nimnda reform forklaras bland annat med generationsskiften bide
pa den politiska sidan och p4 tjinstemannasidan. De som har styrt staden
under en lingre tid har limnat sina uppdrag och dirmed skapat ett vakuum
som ger upphov till nya strukturer och visioner. Den, som si ofta pa senare
tid, diskuterade Goteborgsandan kommer upp som en anledning till forin-
dring men ocksé som nigot som har varit och ir bra i Goteborg. Det finns
en vilja att halla ssmman staden och det dr nira att bara lyfta telefonen och
ringa till ndgon. Fordelen med att det dr decentraliserat beskrivs vara att man
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i Goteborg kan fatta beslut, men problemet ir att det saknas koordinering;
Zdet hiander en massa saker bir ute och ingen har viktigt koll”. En vision ir da
att betrakta som ett 6vergripande styrdokument som alla beslut ska ha sin
grund i och fattas utifrin. Beslut maste stimma Overens med den Overgri-
pande visionen for stadens utveckling, den stora utmaningen handlar i det
skedet om att fi alla tjinstemin att borja tinka utifrdn visionens budskap.

Visionen ir baserad pd de tre hallbarhetsdimensionerna och det pipekas
att Goteborg tidigt var igdng med att betona hallbar stadsutveckling utifran
dessa tre; ekologiskt, ekonomiskt och socialt men att staden samtidigt ocksa
ir tillvixtorienterad. Forindringsarbetet beskrivs som en balansging i att fi
staden att vixa men pd ett hallbart sitt. En av intervjupersonerna menar att
man madste se tillvixtbegreppet vidare, kanske behovs till och med ett nytt
tillvixtbegrepp. Goteborg beskrivs fortfarande som evenemangsstaden men
en av intervjupersonerna menar att man inte fir till helheten, utan kanske
kan man skapa en gron evenemangsstad med fossilfria idrottsevenemang;
hindret som uppges ir att forutsittningarna alltid dr politiska. Ytterligare
en anledning till att Goéteborg formulerar visioner just nu beskrivs vara att
staden fick ett nytt kommunalrdd dd Annelie Hulthén tog over efter Goran
Johansson som Kommunstyrelsens ordférande. Men det beskrivs ocksa helt
enkelt ha varit ritt tid och ett behov av att skapa en helhetssyn i staden och
inte ”detaljplan for detaljplan”. En vision som; "Som sitter sig i magen, i
hjdrtat och i hjgrnan. Hos alla som ska arbeta med det”.

Problemet med visioner sigs vara att de tenderar att bli alldeles for allmin-
giltiga, att det blir ”godis till alla”. Av just den anledningen menar man att
det ir smart att anvinda Alvstaden och Goéteborgs stads 400-arsjubileum
som omrdden, di det 4r tydliga avgrinsade och sker i etapper. Att visionen,
dven om den ska hdlla under en ling period ocksd idr konkret menar intervju-
personerna skapar en trovirdighet. Visionen beskrivs som en samlande kraft,
dd det som finns skrivet i budgeten inte 4r nigot som man bir med sig hela
tiden, och Goteborg har inte tidigare haft nigon vision vilket skapat en eft-
erfriga och fragestillning kring vad Goéteborg vill i framtiden.

Arbetet med visionen for Alvstaden ir ett projekt dir det ir tinkt att alla
ska vara med, frigan dr forvaltnings- sivil som nimndovergripande. Intervju-
personerna menar att det dr en god tanke men att det ocksd skapar problem
eftersom linjeorganisationen inte ir uppbyggd pd det viset. Utmaningen blir
att bryta ned stuproren utan att de tappar fart och effektivitet, nigot som
beskrivs som en ledningsfriga men dir vissa nimnder har storre paverkan dn
andra;
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?Det dr givetvis, som i alla stadsbyggnadsfrigor, trafik och stadsbyggnad
och fastighetsforvaltningarna som forvaltar alla vesurser av betydelse i
dessa fragor. Om inte de kommer overens sa dr det ju svart”.

Trafikfragorna dr nigot som i Goteborg tas upp av alla intervjupersonerna
och att fi de frigorna att samverka med andra; “det dr den allva viktigaste
fragan, hur man kan balansera ambitionen att detta dr en stad for minnis-
korna som man kan vara ute och ga i gentemot de sjilvklara, viktiga trafiklos-
ningarna’.

Styrning av visionsarbete

Det ir Kommunstyrelsen i Goteborg som formellt har styrt arbetet med
vision och strategier for Goteborg och Alvstaden, men det ir en lednings-
grupp och en projektgrupp som har styrt sjilva arbetet, ett arbete som pigir
under tvd drs tid. Ett forsta utkast presenterades for Kommunstyrelsen i maj
2012. Visionsdokumentet dr ett langt dokument med mycket text om hur
Goteborg ska utvecklas framover. Dokumentet bygger pd den 6vergripande
visionen om Goéteborg — dppen for virlden och de tre dithorande strategi-
erna; mota vattnet, hela staden och stirka kiirnan. Beslut dterstar att fattas av
bide kommunstyrelsen och kommunfullmiktige och nir arbetet idr avklarat
beror pa nir politikerna ir villiga att fatta det slutgiltiga beslutet. Intervju-
personerna beskriver hur det krivs en politisk vilja for att verkligen forindra
det sitt som staden styrs idag. Det beskrivs inte som nigon omdjlighet men
stiller krav;

PVill man kan man ju dndra i dokument. Om man verkligen bestim-
mer sig fran KS, da bar man ju forindrat delegationsordningar och

styrdokument. Gor man inte det... men jag trov att man tinker bortom
det.”

Visionsarbetet uppges med sikerhet sidgas leda till att det kommer att byg-
gas 1 staden, detta eftersom visionen inleddes med arbetet som bedrivits i
regionen (GR) och som siger att Goteborg ska vixa. Detta innebir att ett
utfall inte kan vara att inte bygga nigonting dven om intervjupersonerna upp-
ger att de inte kinner sig fastlasta i antal bostider och kontor. ”Nagot ska
ske med omradet och det ska vara regionens kivna”. Det finns siledes en hog
forvintan om att det kommer ske mycket i omridet framéver och att bygg-
herrar star pd ko och vintar pa att fi sitta spaden i marken.
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Den risk som framforallt beskrivs finnas med visioner och strategier av
det hir slaget dr att de formuleras men sedan sker inte speciellt mycket, att
overlimnandet till linjeorganisationen kranglar. En del av intervjupersonerna
papekar att det hir behovs en organisation som tar hand om 6verlimnandet
och koordinerar det. Samtidigt menar andra att en kritik mot Goteborg ar
just att det dr svart att orientera sig i stadens organisation med alla bolag och
nimnder och att da skapa ytterligare en organisation skulle inte hjilpa. Det
beskrivs ocksi finnas en risk att de politiker som finns i nimnderna inte kin-
ner sig delaktiga i arbetet, dé formulerandet av visioner och strategier forts
vid sidan av dem, men det ir just dir arbetet senare mdste ta vid for att det
ska bli av.

Dessa risker kan dock undvikas om visionen ir klart och tydligt formulerad
tror intervjupersonerna, problemet dr om visionen “upplevs for flummig och
inte forpliktigar till nagonting”. Svirigheten hir beskrivs vara att inte blanda
ihop visioner och strategier, att inte hamna i strategier alltfor snabbt, utan se
till att de verkligen utgér fran visionen. Om detta dr genomarbetat kan det
limnas over till de som ska genomfora, betonar en av intervjupersonerna.
Det beskrivs emellertid ocksd som en risk att man tinker for mycket pd hur
organisationen som ska ta emot det firdiga dokumentet. Uppdraget ir att
ta fram vision och strategier, inte att fundera pd vad som hinder sedan, men
en av intervjupersonerna siager att man girna vill gd hindelserna i forvig och
ocksi forsikra sig om att ens arbete inte dr forgives och “hur kan man forstd
uppdraget om man inte vet vart det ska landa”.

Innehdll i visionen och strategierna
Att formulera visioner och strategier ir inte enkelt, det dr en balansging
mellan det abstrakta och det konkreta. Rent krasst beskriver en av intervju-
personerna att det handlar om ekonomi och hur det som stir formulerat
rent praktisk kommer att genomforas och om staden da har rad. Det gor att
arbetet litt fastnar i konkreta fragestillningar 4ven om syftet ir att vara mer
abstrakt, nigot som beskrivs som ett problem da det dr svért att vara konkret
nir tidshorisonten dr mdnga ar fram i tiden. Anledningen ir att de som ser
sig sjilva som mottagare av visionen snabbt borjar fundera pa hur de kan
genomfora det som stir och om det ens dr mojligt.

Goteborg uppges ha unika mojligheter med ett nira samarbete mellan
akademi, politik och niringsliv. En av intervjupersonerna menar att den vik-
tigaste frigan inom visionsarbetet ir att hur staden kan locka fler foretag
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och hur de kan fi dem som ir innovatorer att bli entreprendrer och stanna i
staden som i sin tur innebir att staden kan fi hjilp med trafikplanering och
informatik. Aterigen kommer trafikproblemen upp, men att de flesta stider
har samma problem med tringsel som man forsoker atgirda med fler vigar
men som pd sikt forvirrar problemen. Ett annat forslag dr att skapa testarenor
i staden, dir foretag kan fa testa sina idéer, nigot som antas locka foretag
till Goteborg men ockséd studiebesok frin andra linder; “da skulle den in-
novatoren som sitter © Berlin komma till Gotebory for dir kan jay testa... da
samilar man kompetens och nytinkande och si loser man ett samhbillsproblem”
Forutom att skapa ett bittre foretagsklimat handlar mycket av det som dis-
kuteras om boendefragan, staden for alla men hur skapar man ett boende
dir alla fir plats och har rdd att bo? For nagra av intervjupersonerna ir det
den allra viktigaste frigan att ta itu med, entreprenorerna klarar sig alltid,
som de utryckte det. Att bygga staden for barnen ir en annan sidan viktig
punkt som framhills. Det innebir gronytor och lekplatser i ett nytt format.
De olika ingdngarna kan forefalla svira att kombinera, var borjar man; med
entreprenorerna eller barnen? Intervjupersonerna beskriver emellertid att det
inte har varit ndgot problem att komma 6verens, och den vision och de strat-
egier som har presenterats for kommunstyrelsen innehéller ocksa nigot for
alla, vilket skapar engagemang men frigan om vem som gor vad nir aterstir
delvis for framtiden att hantera.

Malmo - utgangspunkt i investeringar

Datidens Malmo

Malmés historia i de avseende som behandlas hir ir till vissa delar lik Gote-
borg, handel och industri har varit viktiga komponenter i stadens identitet.
Samtidigt dr det stora skillnader ocksi mellan dessa stider. Malmo forindras
mer dramatiskt dn Goteborg och definitivt mer dn Stockholm.

Fran slutet av 1800-talet och dnda fram till slutet av 1970-talet var Malmo
en stad i mer eller mindre tillvixt. Industrin i staden genererade manga ar-
betstillfillen och dirmed lag arbetsloshet. I minga avseende kan man siga
att 1970-talet utgjorde toppen pa en ling hogkonjunktur.

Under 1980-talet vinde Malmés konjunktur radikalt. En viktig forklar-
ing var den grona vagen som innebar att ca 40 000 invinare limnade staden
for att flytta ut pa ”landet”, dvs kommunerna utanfér Malmo. I stort sett
samtidigt med detta borjade industrins avveckling och arbetslosheten 6kade.
Under hela 1980-talet och forsta halvan av 1990-talet handlade den kom-
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Figur 4. Kockums kran i Malmo var sin tids landmirke.

munala ekonomin om att spara. Kulmen pé& den hir perioden kom 1994
dd Malmo stad slog svenskt rekord i kommunalt budgetunderskott. Da var
liget sidant att kommunens betalningstérmaga ifragasattes. Ur styrsynpunkt
gjorde sig Malmo stad bland annat kint for att experimentera med olika
styrmodeller. Hir fanns exempel pé lingsiktiga styrmetoder si som tredrs-
budgetar men ocksa mycket kortsiktig styrning. I den kommunalekonomiska
omvirlden fanns ett rykte om Malmo som sa att de hade gétt fréin tredrsbud-
get till veckopeng i styrningen. Den sd kallade bestillar- utférarmodellen
sattes tidigt i drift, 1992, och var i allt visentligt ett resultat av den nytill-
tridda borgerliga majoritetens ambition.

Styrmodellen med bestillare och utforare forsvann emellertid med den
borgerliga majoriteten efter valet 1995. Istillet dterupptog socialdemokra-
terna sin tanke med stadsdelsnimnder. Stadsdelsnimnder hade provats under
1991 men den borgerliga majoriteten avbrot experimentet da och var ocksa
emot fullskaleinférandet 1996. Mycket av arbetet med stadsdelsnimnder
byggde pi lirdomar i Goteborg men ocksd med betydande skillnader. I
Malmé hade man till exempel inga problem med ekonomin nir reformen
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infordes. Snarare var stadsdelsreformen nagot som kom i ett uppsving som
ir mer patagligt i Malmo dn i de 6vriga stiderna vi diskuterar. Det nya
skatteutjamningssystemet gav Malmo en miljard kronor extra pd ett bride.
I samma veva kom hogskolan pé plats, BOO1 genomfordes och si vidare.
Projekt som Turning torso blir helt plotsligt mojliga. Dir firgen hade flagnat
under 15 ar milades det om. Staden har varit skuldfri de senaste 10 aren,
investeringar har klarats med egna medel. Aven om det finns dolda reserver i
form av mark kommer det antagligen att beh6vas en del extern finansiering
i form av lin ganska snart. Men med hogsta kreditvirdighet dr det inte dir
stadens forindringsbehov ligger nu.

Framtidens Malmo — Vitsen av en vision
Nir vi var pd besok i Malmo befann sig staden lite i ett mellanlige, den
gamla visionen hade gatt ut och en ny var pd vig men dnnu inte formulerad.
Det beskrivs att det for ett dr sedan ungefir fanns en vilja att formulera en
partioverskridande vision men att partipolitiken dé var for stark och det blev
ingenting av det. “Alla inser behovet av att man maste gora nagot men vilket
avkall maste man gora pa sin eqen politik for att fii en stark vision framover?”
Anledningen beskrivs vara att staden inte har samma drivkraft som de har
haft tidigare dir politiken dr ”utsmetad” med ménga som vill mycket pd
en och samma ging, nigot som gor det svart att enas dver partigrinserna.
Alternativen dr att tjanstemdn istillet formulerar visioner och strategier och
politikerna gor ingenting, men dven dd beskriver en av intervjupersonerna
att det finns en risk for utsmetning dé alla vill ha en egen vision; en miljo-
vision, en stadsbyggnadsvision och en gatuvision till exempel, nigot som kan
innebira en suboptimering for staden som helhet. Samtidigt beskrivs det som
av yttersta vikt att den tongivande politikern i staden dr den som star bakom
visionen men sedan maste den vara férankrad av hela organisationen.
Fordelen med en stark vision, en gemensam bild av var staden ir pa vig,
ir att det blir enklare att delegera uppgifter. Att skapa detta igen tror in-
tervjupersonerna inte ir sa svart eftersom det i Malmo finns en forstielse och
en kunskap om vad en god vision kan leda till; “man dr vana vid det goda
exemplet - yad en god vision kan innebira for en sadan stor organisation som
Malmi”. Det finns en ”stor torst” i staden efter en ny vision.

Skillnaden pa den gamla och den nya visionen
Intervjupersonerna i Malmo beskriver att en vision idag skulle se annorlunda
ut 4n den tidigare d4 man maste utgd frin de problem som finns idag och
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vad som madste goras i dagens stad. Det skulle innebdra att skolfragan tydligt
fokuserades, vilket dr det som beskrivs som det stora misslyckandet i Malmo
for tillfillet. En av intervjupersonerna berittar att den offentliga statistiken
siger att 25 procent av eleverna inte blir godkinda i gymnasiet och frigan ir;
“vad gir vi med dem?”. Problemet beskrivs vara samhilleligt; att staden har
en skola som inte fungerar som den ska. I Malmo dr mangfalden stark och
segregationen utbredd, det talas 150 sprak och invinarna hirstammar fran
179 olika nationaliteter och fragan ir hur staden kan bidra till en integrering
av sd mdnga olika kulturer. Hir har givetvis skolan en mycket viktigt roll och
beskrivs dirfor av en av intervjupersonerna som den ”stora visionsfrigan” da
det handlar om det grundliggande kommunala uppdraget. Paralleller dras
till den utveckling som skedde i Malmo tidigare och pa hur det skilde sig;
?Det handiar ju inte om att bygga en bro, men den var viktig for att skapn
framtidstro. Den dr symbol for nagot mycket storre”. Den tidigare visionen
handlade om att bygga och investera i infrastruktur dven om inte alla var
positiva till utvecklingen d4;

YTurning Torso som alla
skillde pa nar det bygy-
des som idayy dv den byy-
nad som till och med
Kopenhamn gor till sin i
sina broschyrer. Den har
Ju fitt ett enormt upp-

sving for Malmdi och bli-
vit omtalad och lett till
en okad besoksniring.”

Figur 5. Turning Torso — dagens landmirke i Malmo
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Aven om staden for tillfillet inte har en vision firdigstilld finns en slogan
som anvinds; “méngfald, moéten och mojligheter”. Médngfalden beskrivs som
given utifran stadens forutsittningar och att det giller att ta tillvara alla de
mojligheter som méingfalden medfor. En av intervjupersonerna beskriver att
nir de har frigat minniskor hur de upplever Malmo far de uppfattningen att i
Malmo aterkommer moten av olika slag men ocksé nirheten till Képenhamn,
ndgot som sigs skapa mojligheter och dirav de tre orden. En framtidsvision
tor staden intern beskrivs vara att fi ett pris i social hallbarhet “zdnk om vi
kunde fii ett pris i social hallbavhet. Vi kunde byta tio priser i ekologisk hallbar-
het mot ett i social hiallbarbet”. Men den sociala hallbarheten uppges samtidigt
vara den svdraste att komma tillritta med, dd det inte finns verktyg pd samma
sitt som for ekologi och ekonomi och att det finns en mitproblematik.

De tre stadernas forhallande till varandra

P4 vira resor till de tre stiderna passade vi pd att ocksd friga hur de sig pa
varandra, om de dr konkurrenter eller om de samarbetar och tar efter varan-
dras l6sningar. Det dr framforallt samarbetet som fokuseras av intervjuper-
sonerna. I Stockholm siger de att tjinstemin pd ledningsniva triffas pd ett
strukturerat sitt en gang om dret. I dessa ssmmanhang tas olika projekt upp
som ir pd ging och jimfors samt diskuteras, senast var Alvstaden och Norra
Djurgirdsstaden sidana exempel. Utover dessa moéten triffas tjinstemin
inom olika sektorer, till exempel inom stadsbyggnadsfrigor eller IT.

Att stiderna konkurrerar ir diremot inget som intervjupersonerna vill
hilla med om eftersom de har olika funktioner och ligger sa pass laingt bort
trin varandra. "Stockholm dr huvudstad och det har sina specielln liksom kray
pa sig. Och sin specielln kavaktir.” 1 Stockholm siger de att de mojligen
konkurrerar med Kopenhamn, eftersom det ocksi dr en huvudstad, annars
sker jimforelser med Amsterdam, Hamburg, Berlin, Wien och Barcelona.
Den gemensamma nimnaren dr Europa, stora eller mellanstora stider i Eu-
ropa, det dr dir som Stockholm vill befinna sig och ser sig sjilva som ”den
naturliga huvudstaden i Norra Europa”. Mojligtvis motsitter sig Kopen-
hamn det men samtidigt beskrivs att stiderna har goda relationer och bland
annat triffas en ging varje dr i ett nordiskt huvudstadssamarbete men 4 andra
sidan menar en av intervjupersonerna att det konkurrerar om arbetskraft.

Aven i Malmo siger man att de tre stora stiderna i Sverige ligger for lingt
ifrdn varandra for att konkurrera utan att det dr ett samarbete som bedrivs.
I Malmo menar man att Stockholm ibland gar sin egen vig men att det inte
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ir konstigt eftersom de trots allt dr huvudstad med delvis andra forutsittnin-
gar. Bland annat sitter aktorerna i Stockholm stad nira regeringen, vilket
underldttar for att fi igenom beslut, menar en av intervjupersonerna. En
annan intervjuperson berittar om den gingen nir Oresundsbron var som
mest omskriven och vid ett mote fick frigan fran en Stockholmare angdende
”vilket bro 4r det du pratar om?”, inneborden av berittelsen ir just att Stock-
holm ibland gér sin egen vig men 4 andra sidan beskrivs det framf6rallt vara
pd personnivd detta foreligger. Intervjupersonerna beskriver ocksd att det
kanske inte alltid ér sd intressant att jimfora sig med de andra storstiderna,
utan kanske skulle man vara mer selektiv och jimfora med vissa stider i vissa
fragor ddr man har mycket gemensamt.
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5. Avslutande diskussion
och slutsatser

I de tre stiderna arbetar man med visioner, strategier, planer och varumirken.
Man gor det pé olika sitt och har kommit olika lingt men det finns en upp-
fattning om att det ir viktigt att forsoka styra framtiden pd ett eller annat
sitt eller i alla fall visa att man forsoker. I denna avslutande del atergér vi
till de inledande resonemangen om varfor stiderna har ViSP och vilka olika
anvindningsomraden de har i styrningen av stiderna.

Viktigt med ett budskap

Anledningen till att formulera visioner och strategier forefaller vara att det
ir viktigt for en stad att ha ett budskap — en image. Det skapar en tydlighet,
en avsindare och kanske ocksd en mottagare. Frigan som kan stillas hir ir
om det i en stad dr mojligt att skapa detta tydliga budskap? Ar inte en stad
sd mycket mer en ett enda budskap, ir inte en stad massa olika budskap pa
en och samma ging? Rittel och Webbers (1973) resonemang om ”wicked
problems” forefaller stimma vil in hir, for kanske ir visioner och strategier
en tillfillig 16sning, dir alla kan vara 6verens — for nu, och de ir sa pass 16st
héllna att det gir att skapa denna 6verenskommelse. Det handlar ocksa om
politik — att alla partier ska vara 6verens diskuteras bade i Malmé och i Gote-
borg. Detta skapar ibland en vaghet, det gér inte att vara konkret, dd blir det
for svart att enas politiskt. Det finns ibland en motsittning i resonemanget,
tor vad ska politiker tycka, om inte olika? Men samtidigt dr det viktigt att
skapa framtidsvisioner och planer som alla kan skriva under pd, for att inte
beslut ska forindras sa fort det blir majoritetsskifte (iven om det inte dr nigot
som skett speciellt ofta i vira tre storre stider).

Bakgrunden till att det skapas visioner och strategier i stiderna varierar
nagot beroende pd vilken stad vi talar om. De fyller alla en funktion om
att skapa enhetlighet men anledningen ir inte helt den samma, dven om
stiderna givetvis ocksd paverkar varandra att skapa dessa dokument. I Gote-
borg uppfattade vi en kinsla av att gora ndgot nytt, att synas och att sticka
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ut, eftersom man uppfattade staden som att den hamnat pa efterkilken i jaim-
torelse med Stockholm och Malmé. I Stockholm forefaller visioner mer ha
en intern och samordnande funktion, nigot att hinga upp beslutsfattandet
pd. I det tredje exemplet, Malmo, fanns det vid tiden for den forra visionen
en ekonomisk kris som gjorde forindringar nodvindigt, nigot som ocksd
innebir att visionen blev konkret, en handlingsplan. I dagens lige 4 andra
sidan handlar det om att skapa en vision som svarar mot dagens problem, en
problemldsande vision, med fokus pd de sociala frigorna snarare dn vikten av
att bygga nytt.

I alla tre stiderna beskrivs att det viktigaste med visionen inte dr exakt vad
som stdr i den utan att den anvinds och leder till handling, ndgot som ocksa
beskrivs som det allra svdraste. Problemet ligger i att det inte fir vara for ab-
strakt, och dd riskera att bli ett dokument som inte forpliktar till nigot. Hur
man sedan gor det dr en svir friga, det handlar om organisationens vana och
kultur for att hantera sddana fragor. I Malmo beskrivs att det tidigare lyckade
exemplet har gjort att man vet hur viktigt det dr. Det handlar om att skapa
en kultur av att detta ér viktigt, och hir skapas performativitet (Kornberger
och Clegg 2011), att visionen och strategierna ocksa skapar handling — man
kan tycka att vad som star i dem ir abstrakt och svért att mita, men si linge
de skapar handling ir de av storsta vikt.

Vad vi kan konstatera ir att visionerna, strategierna och planerna har
miénga olika funktioner; de dr image-skapande, handlingsramar, problem-
losare savil som problemidentifierare. Men de gir under samma namn, dven
om vi har mirkt att planer inte dr nigot som anvinds lingre i speciellt stor
utstrickning, kanske dr det som Wildawsky en ging konstaterade, att ”plan-
ning has failed everywhere it has been tried”? Det gar inte att planera en
stads utveckling p4d lang sikt, det dr for komplext, diremot kan man besluta
om en onskad utveckling. Kanske dr det en insikt om denna komplexitet i
vara tre stora stider som gor att man kallar sina styrdokument for visioner
eller strategier och ger dem flera olika funktioner beroende pa vad som ir av
vikt for tillfillet? Detta resonemang dverensstimmer ocksd med en nyligen
publicerad artikel i Management Inqury, hir resonerar forfattarna att otyd-
lighet dr en fordel vid formulerande av visioner och strategier av den enkla
anledningen att individer dd kan gora sin egen tolkning och dirfor kan fler
kinna sig bekvima med utvecklingen som initieras, detta speciellt om det
handlar om stora forindringar som annars hade inneburit motstind och oro
bland organisationens medlemmar (Gioia med flera 2012). Forfattarna drar
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paralleller till politikers sitt att argumentera, dir de mest skickliga egentligen
aldrig riktigt siger vad de menar men dnda fir individer att ansluta sig till
deras politik. Anledningen édr, menar de, just att individer kan tolka politiken
som passar dem sjilva bist. Men, som forfattarna pipekar, giller det att i
nista steg visa handlingskraft och hir gar det inte att vara otydlig lingre.

Avslutningsvis dr ViSP i stiderna instrument som ska 16sa olika typer av
problem, beroende pa vad stiderna for tillfillet behover, det kan handla om
infrastrukturella satsningar eller om en forbittrad skola. ViSP dr dd en ram
att hinga upp utvecklingen i stiderna pa, dven om den kanske hade kommit
i alla fall. Det underlittar beslutsfattande att ha en 6vergripande ram som alla
ir 6verens om och det dr praktiskt. Men risken dr att denna ram kan bli alltfor
otydlig, att den egentligen inte stiller ndgra krav och hir ir balansgingen
mellan det abstrakta och det konkreta, att skapa en ViSP som ir tillrickligt
konkret for att vara styrande men tillrickligt abstrakt for att halla under en
lingre period. Det handlar ocksa om politik, en ViSP mdste vara tillrickligt
abstrakt for att politiker ska kunna enas, blir de for konkret kan det vara svirt
att komma 6verens.

En ViSP handlar om framtid men forefaller ibland snarare vara reaktioner
pd pdgdende hindelser, da ramen uppstar i efterhand. Om vi avslutningsvis
atergdr till de fyra anvindningsomrdden vi identifierade inledningsvis kan
man se att de handlar om alla fyra, girna samtidigt. Ibland handlar en ViSP
om att ibland tinka nytt, att vara innovativ och forsoka se in i framtiden
dven om resultatet inte sillan pidminner om vad som har setts i andra stider
tidigare. Men att anvinda ViSP ir ett gammalt recept och det handlar om
osikerhetshantering, att skapa en bild av att det som sker dr medvetet, efter-
som det ir i linje med visionen — vad staden vill med framtiden. Att sitta
hindelser i sitt ssmmanhang — inom ramen och det ir inte minst det fjirde,
en intellektuell Gvning, en lirprocess for vad staden dr och vill och processen
betonas hir. Det handlar egentligen inte sa mycket om utfallet, det kommer
omtolkas och forindras under tidens gang, och om en vision ska hilla i 30,
40 ar eller 4nnu lingre dr det en forutsittning, utan om vad processen att for-
mulera ViSP leder till. Lirdomen som dras avslutningsvis ir att ViSP har olika
funktioner och grunder men gir under samma namn och syftet dr ndgonstans
att forindra, utveckla och forstd den utveckling som sker. Det finns en vilja
att utvecklas och forbittras men hur det gors beror pa var staden befinner
sig, utgdngspunkt i dagsliget mot horisonten framtid. ViSP handlar dirfor
lika mycket om nutid som om framtid och avslutningsvis haller vi ddrfér med
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Nobelpristagaren i fysik 1977 Ilya Prigogine (2004) som sa att; “what we do
today depends on our image of the future, rather than the future depending on
what we do today.”
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