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Inledning

Inledning

"Svenska kommuner har surfat pd vagorna av miljonprogrammet i S0 dr, men
det finns snart inga vdgor kvar att surfa pd. Nu kommer helvetet” (Konsult inom
hantering av offentliga lokaler)

Citatet kommer fran en erfaren konsult som specialiserat sig pA management-
fragor kopplade till omhindertagandet av kommunala fastigheter i Sverige,
fraimst inom miljonprogrammet. Konsulten menar att kommunala forvaltare,
som har nyttjat miljonprogrammets lokaler och bostader, inte tagit hand om
dem pa ett andamalsenligt sitt. Detta, i kombination med 6kade miljokrav, ex-
empelvis kring energieffektivisering, har lett till att majoriteten av dessa bygg-
nader nu star infor stora renoveringsbehov. I toppen pé listan 6ver utmaningar
for svenska kommunala férvaltarorganisationer aterfinns forutom byggnaders
skick ocksa langsiktig planering, kostnadseffektivitet och energieffektivisering
(Gluch och Svensson, 2021). Pa grund av dessa utmaningar har atgirder fore-
slagits for att kommunala fastighetsforvaltare skall arbeta mer strategiskt. Det
ir arbetet med att inféra dessa atgirder som studerats i de studier som presen-
teras och sammanfattas i denna rapport. Med ett gemensamt namn kallas dessa
atgirder for strategisk fastighetsforvaltning’ (SFF).

Arbetet med utveckling och implementering av SFF har foljts genom ett
doktorandprojekt 2016-2021. Projektet ar i sin tur uppdelad pa tre olika forsk-
ningsstudier (Svensson, 2021). I den forsta studien fokuserades hur arbetet
med inférandet av atgirder kopplade till energieffektiv renovering, frimst i en
stor vistsvensk kommuns fastighetsforvaltarorganisation, utvecklades till mer
strategiska och langsiktiga atgirder. Fokus for den andra studien var utveckling
och implementering av SFF i tva vistsvenska kommuner. Dirtill genomfordes
en 6vergripande studie av 123 kommuner, genom bade en enkit och intervjuer.
Gemensamt for studierna har ett antal 6vergripande fragestillningar varit:



Inledning

« Vilka utmaningar brottas kommunala lokal- och fastighetsférval-
tarorganisationer med?

« Vad inkluderas i arbetet med strategisk fastighetsférvaltning
(SFE)?

 Har fastighetsforvaltarrollen dndrats och hur ser den framtida
utvecklingen ut?

+ Hur arbetar kommuner med utveckling och implementering av
strategisk fastighetsforvaltning?

« Vilka konsekvenser har ett forindrat arbetssitt for samverkan
inom kommunen?

Fokus for denna rapport ér att beskriva vad detta strategiska’ arbete har inne-
burit i praktiken och vilken form av arbete som utférts, och av vem, nir SFF
utvecklas och implementeras.

Rapporten borjar med en genomgang av metod och genomférande. Dir-
efter foljer en redogorelse for de utmaningar som finns for kommunala forval-
tarorganisationer, vilket efterf6ljs av en genomgéng av vad strategisk fastighets-
forvaltning innebdr i praktiken. Direfter presenteras teoretiskt ramverk och
sedan en analys av det arbete som genomforts (eller inte genomférts) under
utveckling och implementering av SFF.



Metod och genomférande

Metod och genomférande

For att studera vad SFF har inneburit i praktiken, och vilket arbete som bedrivs

i samband med detta, har metoder anvints som fokuserat pa processer och
praktik. SFF har forstatts som en komplex, beteendemissig, social och politisk
praktik dér de involverade aktorerna tinker, agerar, lir sig och dér erfarenheter
ar av betydelse for arbetet. Under denna process kommer en del associationer,
roller och relationer, férstirkas, andra skapas, och andra férsvinna (Bryson et
al, 2018).

I denna rapport star framfor allt tre vistsvenska kommunala forvaltaror-
ganisationer i centrum: ForvaltarOrganisationen (FO), ForvaltningsAvdel-
ningen (FA) och FérvaltningsEnheten (FE). Namnen ir fingerade for att be-
halla organisationernas anonymitet. Ut6ver det har 12 intervjuer genomforts
i 10 kommunala forvaltarorganisationer runt om i Sverige, det har héllits en
workshop samt genomf6rts en nationell enkit som skickades ut till alla svenska
kommuner.

De tre forvaltarorganisationerna

Forskningen inleddes 2016 med observationer och intervjuer i Forvaltarorga-
nisationen (FO). Totalt genomférdes hir 41 intervjuer med frimst tjinstemin
i FO men éven i vissa fall deras samverkanspartners (frimst de som var med
i det pilotprojekt som presenteras nedan). Dirtill ca 30 timmars observation
samt genomgang av organisatoriska dokument. Inledningsvis var tanken att
folja arbetet med energieffektiv renovering av forskolor hos FO. Detta eftersom
energieffektivisering sedan négra ér tillbaka varit ett “mode-ord”/buzzword
och manga offentliga och privata organisationer var engagerade i detta arbe-
te. Forskningen var tinkt att belysa hur ambitiost stillda energimal Gversattes
i praktiken. Ganska snart stod det dock klart att arbetet som fran bérjan skulle
rora energieffektiv renovering kom att ocksé innefatta flertalet andra atgirder.
Arbetet med energieffektivisering blev startskottet pa ett mer omfattande arbe-
te dér tanken var att ta ett helhetsgrepp pa renovering och nybyggnation och
samtidigt fringa det vanliga arbetssittet att fokusera pa enskilda byggnader och
i stllet titta pa hela bestandet vid all typ av planering rérande fastigheter och
lokaler.
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Ar 2015 gav politiken FO i uppdrag att ta fram en lingsiktig forvaltningsstra-
tegi for alla lokaler som byggts mellan 1950-1970, dir det initiala uppdraget
fokuserade pa energieffektivitet. En liten grupp ménniskor, pilotprojektgrup-
pen, ledda av en koordinator (en fastighetsforvaltare), borjade utveckla idéer
om hur de kunde omvandla nuvarande organisatoriska praktiker till ett mer
“strategiskt” arbetssitt, genom pilotprojektet. Deltagarna i pilotprojektgrup-
pen var representanter for de kommunala verksamheter och organisationer
som FO samverkade med gillande lokaler och fastigheter. Pilotprojektgruppen
fick fria hander att utveckla metoder kopplade till energieftektiv renovering av
forskolor, men projektet kom snabbt att omfatta flera andra fragor och atgirder
kopplade till alla offentliga lIokaler. Detta kom att kallas strategisk fastighetsfor-
valtning (SFF). "SFF” blev med tiden ett "abstrakt, vagt och tvetydigt koncept”
(March, 1994), dir olika tolkningar kunde gdras, nigot som innebar att det
passade de flesta inom organisationen da konceptet kunde fyllas med olika me-
ning och innehall.

Under varen 2016 foljdes arbetet med att utveckla och implementera SFF i
FO. Alla méten som rérde konceptet observerades och alla personer i pilotpro-
jektgruppen samt &vriga personer i FO intervjuades. Ganska snart var forska-
ren den utanfér pilotprojektgruppen som hade mest kunskap om projektet och
fick manga ginger presentera det for 6vriga medlemmar av organisationen. Ar-
betssittet som gick under namnet SFF och innefattade olika atgirder var tinkt
att implementeras i hela FO ungefir ett &r efter att konceptet borjade utvecklas
i pilotgruppen.

For att undersoka resultatet avimplementeringen gjordes aterbesék i FO ca
1,5 ar senare. Vid den hir tidpunkten hade flertalet av de personer som inter-
vjuats lamnat organisationen och det berittades att endast vissa enstaka atgar-
der blivit implementerade. Den helhet och den samverkan mellan organisatio-
ner och enheter som efterstravats hade inte férverkligats. Dock kinde de flesta
till begreppet SFF vid det hir laget. En enkitunderskning som gick ut till alla
anstillda forvaltare genomfordes via mejl. Enkitstudien visade att kinde till
begreppet men de angav olika aspekter som ingick i det samt uppgav att de inte
jobbade i enlighet med det.

Frén den forsta studien i FO stod det klart att inférandet av SFF innebar
utvecklandet av nya roller som skulle mojliggéra det strategiska arbetet i prak-
tiken. Dessa roller bendmndes olika i de kommuner som undersokts men kallas
i denna rapport gemensamt for “strateger”. Strategerna har olika bakgrund, en
del ar fastighetsforvaltare och andra ekonomer. Gemensamt ar att de skall ar-
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beta for att mojliggora en “helhet’ I del tva av doktorandprojektet skuggades
tva strateger frin tva olika vistsvenska kommuner (FE och FA) for att i en
inblick i deras vardag, i totalt 200 timmar. Aven deras nirmaste medarbetare
intervjuades. Att skugga innebir att f6lja sina intervjuobjekt "som en skugga’,
det vill siga inte gora urvali vad som observeras utan att folja med i alla typer av
uppgifter och situationer som uppstar i arbetet (Czarniawska, 2014).

FérvaltningsEnheten

Vid tiden for skuggningen hade FE nyligen fatt ett uppdrag fran politiken att
arbeta med inventering av byggnadsbestindet i form av ett projekt. Man har
tidigare i organisationen inte arbetat med planerat underhall utan framst ny-
byggnation.

Mellan maj och oktober 2020 (15 veckor) skuggades en strateg pa FE. Den-
na roll implementerades nyligen och strategens huvuduppgift var att ansvara
for ett investeringsprojekt dar alla fastigheter och lokaler och dess inventa-
rier kodades. Malet var att ta fram en plan for att hantera byggnadsbestandet
inom kommunen pé ett mer strategiskt och langsiktigt sitt. Personen i denna
tjanst hade tidigare arbetat pA FE som administrativ forvaltare med ansvar f6r
budgetfragor. Under hela studien har intervjuer genomforts varje vecka med
strategen, for att diskutera nyckelaktiviteter och hur veckan upplevdes: dessa
spelades in och transkriberades ordagrant. Dessutom fordes samtal efter aktivi-
teter som moten med externa intressenter och informella samtal férdes under
luncher, fika och bilturer.

FérvaltningsAvdelningen

FA hade vid skuggningen precis fitt en ny chef som tidigare arbetat inom den
privata sektorn samt en ny linjechef som anstallts pa grund av personens tidiga-
re erfarenhet av att arbeta med SFF. I samband med att dessa nya tjinster tillsat-
tes var det en stor personalomsittning inom forvaltningen, dir en del uppgav
att de slutade eftersom de inte var néjda med det nya arbetssittet.

Mellan slutet av mars och bérjan av juni 2020 (tio veckor) skuggades en
strateg pd FA med ansvar for planering av framtida offentliga vardlokaler, bib-
liotek och parkeringshus. Strategen, en fore detta arbetsterapeut, hade arbetat
pa FA under nagra ar som planerare med mindre ansvar och mandat 4n i sin
nya roll.
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Enkat och intervjuer

For att dven fa en bredare insyn i inforandet av SFF i Sverige, genomfordes
intervjuer i atta olika kommunala férvaltarorganisationer utspridda i landet.
Totalt har 12 intervjuer utanfor FO, FE och FA genomforts. De intervjuade
tjinsteménnen tillhdrde frimst foljande yrkeskategorier; 1) Fastighetsforval-
tare. Dessa har en varierande bakgrund, frin ingen eftergymnasial utbildning
till dubbla mastersexamina. 2) Chefer pa olika nivier inom kommunala férval-
tarorganisationer. Dessa har manga ginger varit fastighetsforvaltare i grunden.
3). Strateger, med varierande bakgrund, sisom lirare, ekonomer eller fastig-
hetsforvaltare.

I tillagg till det som beskrivits ovan, genomfordes det ocksa en workshop
inom ramen for forskningsprojektet dir nio personer frain kommunala fastig-
hetsforvaltarorganisationer och deras samverkanspartners deltog tillsammans
med 4 forskare. Dessutom genomférdes en storre enkitstudie adresserad till
personer som arbetar med fastighetsforvaltning pa chefs- eller projektledande
niva. Totalt svarade 178 personer pa denna enkit, motsvarande en svarsfrek-
vens pd 50,0%. De svarande representerar 123 olika kommuner dir bade stora
kommuner (>200 000 invinare) och sma (<40 000 invinare) finns represente-
rade. En mer omfattande beskrivning av genomférandet av enkitstudien samt
alla resultat fran enkitstudien finns samlade i en annan rapport (Gluch and
Svensson, 2021) och kommer endast kortfattat beroras hir.
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Bakgrund
— Utmaningar féor kommunala

forvaltarorganisationer

Behov av strategisk fastighetsforvaltning

Trots vikten av en god forvaltning har underhallet av offentliga fastigheter
i Sverige varit nedprioriterat under flera ar, ett problem som manga linder i
vistvirlden delar (Hopland, 2016; Uotila et al,, 2019). Detta har lett till ett
omfattande behov av storre renoveringsinsatser med storskaliga och dyra om-
byggnationer men aven rivningar som foljd. En eftersatt fastighetsforvaltning
skapar ocksa efterslipning av kostnader som behéver tickas i framtiden (Uotila
et al, 2019). Fér att undvika stora framtida kostnader och for att méta upp
skarpta dgar- och omvirldskrav, tex finansiella och hallbarhetsmassiga, har bade
kommunala fastighetsforvaltare och forskare argumenterat for behovet av en
mer strategisk forvaltning av offentliga byggnader och lokaler (Olsson et al.,
2015; Ramskov-Galamba & Nielsen, 2016; Brochner et al.,, 2019). Langsiktiga
mal och strategier, inklusive att skapa underhalls- och férvaltningsplaner, ses
tillsammans med okat politiskt engagemang som viktiga framgangsfaktorer for
att uppné en héllbar standard for offentliga lokaler och fastigheter (Valen &
Olsson, 2012). Nedan listas nagra av de utmaningar som kommunala fastig-
hetsforvaltarorganisationer star infor.

Anpassningar till nya miljémal

For att nd energimal spelar forvaltning och renovering av det (nuvarande) eu-
ropeiska offentliga byggnadsbestandet en avgdrande roll (Mjérnell, et al. 2014;
Nielsen et al. 2016). I praktiken kan detta innebira malsittningar om kraftigt
minskade utsldpp av fossila brinslen. Kommunala f6rvaltare maste ocksé 6ver-
sitta (Czarniawska, 2014) statliga mal avseende héllbarhet till praktiken samt
utveckla metoder i enlighet med dessa mal. Dessutom maste maluppfyllelsen
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redogoéras for, detta bade med avseende pa det aldrande byggnadsbestindet
och planering for kommande atgirder.

Bristande dverblick av bestdndet

"Fastighetsbestdndet dr en tickande bomb” var ett dterkommande citat under ti-
den kommunala fastighetsférvaltare har studerats. Med det avses ett befarande
att ett stort antal byggnader inom kort inte kommer att kunna anvindas, pa
grund av omfattande skador pa exempelvis ror och ledningar. Manga kommu-
ner vet inte exakt hur stora problemen ér — detta da det inte har genomforts
nago ordentlig och samlad genomgang av statusen pa bestandet (Vermiglio,
2011; Uotila, 2020; Hopland and Kvamsdal, 2019; Svensson, 2018).

Demografiska utmaningar

Forutom att fastigheter ar i daligt skick, vixer ocksd minga svenska stider, na-
got som leder till ett 6kat behov av nya lokaler och bostider pa méanga hall runt
om i landet. Ett problem ar dock att det inte finns resurser, i form av personal
eller ekonomi, till att ta hand om det gamla bestindet och samtidigt fokusera pa
det nya (Svensson, 2018). Dirtill saknas evakueringsldsningar for de personer
som inte kan anvinda lokalerna nir dessa renoveras. Det dr ocksd nufortiden
svarare att forutse hur olika flyttstrommar kommer se ut, vilket gor det svart
att planera for framtida lokaler (ibid). Den unga befolkningen i Sverige vixer,
vilket skapar behov av nya lokaler som exempelvis forskolor. Dessutom, lever
minniskor lingre: 2017 var mer dn var femte person dldre dn 65 ar (SCB,2017)
vilket ger ett 6kat tryck pd bostidder anpassade for dldre.

NPM, den offentliga kontexten och Ilomska problem

Att omhinderta det aldrande bestindet med ovan beskrivna utmaningar i atan-
ke har beskrivits som: "en utmaning av episka matt” (fd. chef 6ver kommunalt
bostadsbolag) som tilligger: ”... dldrande fastigheter kréver miljarder och ...man
vet att man mdste gora ndgot dt dom hir och det finns ett stort... det kokar ner till
tvd fragor: 1.Hur skall det ga till? 2. Vem skall betala?”

Utover de angivna utmaningarna beskrivs ocksd den offentliga kontexten i
sig vara utmanande pa grund av att problem ofta beskrivs som ”16mska” (wick-
ed) (Head, 2008). Lémska problem dr komplexa, Sppna och svarhanterliga: for
fastighetsforvaltare kan det handla om att de skall tillgodose bade nuvarande
och framtida lokalbehov. En vanlig foreslagen hantering av sadana utmaningar
ar sektorsovergripande samverkan, ndgot som ses som ett svar pa de problem

12



Bakgrund - Utmaningar for kommunala forvaltarorganisationer

som det tidigare dominerande paradigmet, New Public Management (NPM)
har lett till. NPM-anpassade modeller har ofta tillimpat en tillverkningslogik
pa offentliga tjanster och koncentrerats pa organisatorisk effektivitet och dya-
diska relationer mellan offentliga organisationer och dess anvindare (Radnor
et al, 2014). Nu ses dock ett &kat fokus pa relationsskapande och samverkan
mellan olika enheter, ndgot som beskrivs under rubriken New Public Gover-
nance (NPG) (Osborne, 2006). Samverkan ir dock utmanande i praktiken
och for offentliga organisationer samexisterar ofta olika styrlogiker, vilket ska-
par en ’institutionell komplexitet’ (Shams, 2021) som gér det utmanande for
tjanstepersoner att hantera detta i sin vardag dir manga olika perspektiv be-
hover samsas och tas hiansyn till. Kommunala férvaltarorganisationer befinner
sig sdledes i en offentlig kontext, som kdnnetecknas av samspelet mellan olika
perspektiv och mél (Svensson och Léwstedt, 2021).
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Tidigare forskning
— Att vara strategisk, vad

innebar det i praktiken?

Strategisk planering ar en alltmer vanligt forekommande praktik i offentliga
organisationer (Ferlie and Ongaro, 2015). Ett vanligt sitt att sammanfatta an-
ledningen till att engagera sig i strategisk planering ar att det antas hjilpa en
organisation att besluta vad som skall fokuseras, varfér och hur det sedan skall
genomforas (Bryson, Crosby and Bryson 2009). En annan anledning ér dess
popularitet och om ménga andra organisationer sysslar med det uppfattas det
som legitimt (Tama, 2018). Bade i teori och praktik varierar dock innehallet i
det som inom en organisation benimns som strategisk planering (Bryson et al,,
2018), vilket dven stimmer for kommunala forvaltare och SFF. Liksom strate-
gisk planering, bestar SFF av en uppsittning begrepp, procedurer, verktyg och
metoder som kombineras pa olika sitt (Bryson et al., 2018).

Ett samlingsnamn f6r atgirder kopplade till mer strategiska atgirder for
fastighetsbestandet som anvinds i denna rapport dr, som nimnts tidigare, stra-
tegisk fastighetsforvaltning (SFF). SFF har ingen fast bestimd reform, utan
kan sagas vara ett samlingsnamn for de olika atgarder som kommunala forval-
tare dgnar sig at. Begreppet kan déirfor anvindas pa olika sitt och ha olika bety-
delser i olika kommuner men har nigra gemensamma kirnpunkter som kom-
mer beskrivas i detta kapitel. Framfor allt beskrivs strategisk planering handla
om att “lyfta blicken”, ndgot som aterkom som uttryck i flera olika kommuner.
Fran tidigare forskning kring implementering av strategisk planering beskrivs
hur chefer antingen tog med sigidéer som sedan skulle implementeras i organi-
sationen eller hur medarbetare forde med sigidéer uppat. Den vig som dagens
chefer och ledare firdas i samband med implementering av SFF liknar i stillet
en spiral eller virvel. De ror sig bide upp och ner, ner och upp och i sidled
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(Gluch and Svensson, 2018). SFF har saledes utvecklats i en kombination av
direktiv ovanifran och arbete underifran.

Kommunal fastighetsférvaltning har tidigare varit baserad pa ad-hoc 16s-
ningar och fokus har varit pa hantering av enskilda byggnader. Detta etablerade
arbetssitt dr under forandring, vilket paverkar bade kommunala forvaltarorga-
nisationer, personer som arbetar i dessa organisationer, och de organisationer
som de samverkar med (Svensson, 2021). Férindringsarbete i offentliga orga-
nisationer och specifikt inom kommunal forvaltning beskrivs ofta som kom-
plext och svart. Kommunal férvaltning har av intervjupersoner i denna studie
beskrivits som Titanic som ar svér att styra om och som 'en amoba’ som maste
hanteras. Men vad innebir det arbetet i praktiken? Vad gor chefer, ledare och
tjansteman, vilket arbete behover de utféra och hur hinger olika typer av arbe-
ten ihop?
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Teoretisk inramning

— Institutionellt arbete

For att besvara fragan kring vilket arbete som bedrivits (eller inte bedrivits)
i samband med utvecklingen och implementeringen av SFF anvinds en teori
som kallas ”institutionellt arbete”. Teorin om institutionellt arbete beskriver
det arbete som sker nir en institution forandras, med andra ord nir etablerade
sitt att gora saker pa foriandras. Institutionellt arbete fokuserar p4 att beskriva
det arbete som genomfors i organisationer som star infér forandringar och pa
det vardagliga arbetet som manga ginger pagar i skymundan. Forskare som an-
vant institutionellt arbete som teori har beskrivit bade lyckade och misslyckade
exempel, med det gemensamt att de vill lyfta det som péagar i organisationer.
Denna teori presenteras nedan. .

Strukturellt, operationellt, relationellt och konceptuellt arbete
Cloutier et al., (2016) argumenterar for att att det dr i huvudsak fyra olika typer
av arbeten som genomférs av chefer och medarbetare vid forandringsarbete i
offentlig sektor. De fann i sin studie av en ny sjukvérdsreform i Kanada att che-
fer i varierande grad engagerade sig i strukturellt, operationellt, konceptuellt
och relationellt arbete. Dessa fyra former av arbete fyller olika funktioner och
gar delvis in i varandra, ndgot som illustrerar hur komplext férindringsarbete i
kommunal sektor ér.

Resultaten frin Cloutier et al., (2016) bygger pé forskning av en s kallad
“top-down” implementering, dir en ny reform pa forhand var beslutad av led-
ningen och sedan implementerades i organisationen. Senare forskning har visat
att modellen dven ar tillimpbar vid si kallad "bottom-up” forindring, dvs. dir
forandringen inte beslutats hogt upp i organisationen utan dér nya sitt att arbe-
ta har utvecklats bade “fran golvet” men ocksa med inslag "ovanifran” (Svens-
son, 2021). Nedan beskrivs de fyra formerna av arbete.
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Strukturellt arbete avser anstringningar for att etablera formaliserade roller, reg-
ler, system och organisationsprinciper. Det kan exempelvis handla om arbete
kring att forhandla fram en ny organisationsstruktur, inkluderandet av nya spe-
cifika roller och ansvarsomraden f6r individer som omfattas av forandringen.
Detta arbete ar viktigt f6r det efterfoljande arbetet, utan ett sidant arbete upp-
fattar medarbetare befinna sig i limbo mellan den gamla och nya organisatio-
nen. Strukturellt arbete ar foregingare till de andra formerna av arbeten. Att
tidigt etablera en ny struktur innebér dock inte att den ér etablerad en gang for
alla, utan strukturarbete dr manga ganger dterkommande och behover omfor-
handlas. Detta eftersom olika grupper av individer i och med forandringen kan
forlora makt, andra kan fa nya arbetsuppgifter de inte tycker om och ytterligare
andra kan av andra skil motsiga sig den nya strukturen. Det kan hinda att den
tilltankta organisationen inte fungerar i praktiken. Strukturellt arbete 4r darfor
splittrande da det innebir att gamla ordningar och relationer l6ses upp. Det dr
dirtill enormt tidskrivande, Cloutier et al (2016) fann att strukturarbetet ofta
strackte sig over drygt tva ar. For chefer ar detta arbete slitsamt och svart: de
kan behéva etablera nya strukturer samtidigt som de sjilva inte alltid har grep-
pat forandringen och dess innebérd. Forskning har ocksa visat att chefer och
ledare girna vill spendera tid till att reflektera 6ver den nya férindringen, vad
den kommer innebdra och betyda. De vill manga ganger ocksa girna engagera
medarbetare i dessa samtal, men utan att medarbetarna har fitt nagot konkret
att forhalla sig till blir det svart for dem att engagera sig (ibid).

Konceptuellt arbete avser anstrangningar for att etablera nya idéer, koncept och
normer i en organisation. Aven detta arbete ir anstringande men nédvindigt.
Nir nya organisationsformer introduceras, behover alla: medarbetare, chefer,
ledare och intressenter forsta vad det innebar. Konceptuellt arbete brukar i re-
gel vara specialiserat och delegerat till ett fatal personer som anses vara experter
och som genom olika events, som workshops, seminarier eller freldsningar
skall presentera det nya konceptet. Arbetets specialiserade och teoretiska na-
tur leder ofta till att detta arbete blir frinkopplat organisationens vardagliga
praktik. Detta kan i sin tur medfora att medarbetare fokuserar pé skillnader
mellan det nya och det gamla arbetssittet, i stillet for att fokusera hur de bada
arbets- och organisationssitten skall hanteras i praktiken. Att koncepten och
diskussionen hamnar pa en abstrakt nivé leder ocksa ofta till att de tenderar att
repeteras, fast utan att de for den sakens skull forankras i verkligheten.

17



Teoretisk inramning - Institutionellt arbete

Operationellt arbete avser anstringningar for att genomféra konkreta handlingar
som péaverkar det dagliga beteendet hos de som skall utféra organisationens
tjanster, de sa kallade "frontlinjens tjainstemin”. Detta arbete 4r utmanande ef-
tersom nya arbetssitt kan anses vara kontroversiella. Varderingar och makt-re-
lationer som harstammar frin tidigare etablerade forhallningssitt paverkar det
operativa arbetet. Vissa aktorer arbetar dirtill aktivt for att inget skall forandras
och gamla strukturer behéllas. Arbetet kan bli fragmenterat och det 4r vanligt
att det fastnar vid detaljer och tid spenderas p4 att inféra specifika delar av ett
nytt arbetssitt men dér risken 4r att helheten kan tappas. Detta kan ocksa vara
ett resultat av de vaga koncepten som diskuterades kring konceptuellt arbete
dar lite av varje kan "knuffas” in i en reform, men dir det ar otydligt vad det
innebdr i praktiken. Operationellt arbete medfér ofta férhandlingar mellan oli-
ka parter. Minga ginger kan enskilda aktorer anvinda en ny reform eller orga-
nisationsférandring for att driva igenom egna intressen.

Relationellt arbete ligger till grund for de andra tre och refererar till anstring-
ningar som syftar till att skapa kopplingar, fortroende och samverkan mellan
personer som ir involverade och paverkade av en forindring. Aven om nya
strukturer, begrepp och koncept presenteras och diskuteras kommer de inte att
forankras i organisationen utan relationellt arbete. For att sammanféra opera-
tionellt, strukturellt och konceptuellt arbete krivs relationellt arbete eftersom
det beh6vs en gemensam och delad forstaelse for att genomfora en organisa-
tionsférindring. For att motverka att det konceptuella arbetet blir frinkopplat
det dagliga arbetet krivs dels operationellt arbete och strukturarbete, dels rela-
tionellt arbete.

Sammanfattning, strukturellt-, operationellt-, konceptuellt- och
relationellt arbete

De fyra typerna av arbeten gar in i varandra och det gir inte att siga att de skall
ske, eller sker, i olika steg. Daremot ar strukturellt arbete viktigt i borjan, men
pagar sedan med justeringar, bdde mindre och storre, 6ver tid. Konceptuellt ar-
bete inleds tidigt men behéver upprepas 6ver tid for att sikerstilla att sd manga
som mojligt inom organisationen tagit till sig nya koncept och idéer. Operatio-
nellt arbete startar senare men kréver ofta att man omformulerar det konceptu-
ella efter hand, dvs. dessa arbeten paverkas av varandra. Relationellt arbete 4r
en viktig mojliggdrare for de Svriga typerna av arbete. Cloutier et al., (2016)
framhaller att medan vissa aktorer strivar efter att stora tidigare etablerade for-
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mer och skapa nya kan andra aktorer 6msesidigt striva efter att uppritthalla
tidigare arrangemang, vilket kan férsvira och paverka forandringsarbetet.

Positioneringsarbete

I'tilligg till de ovan presenterade typerna av arbete, visar dven forskning (Svens-
son, 2021; Svensson, Brorstrom and Gluch, kommande) att det inom offentliga
organisationer, och specifikt kommunala férvaltarorganisationer, dven arbetas
med positioneringsarbete. Det dr arbete som gors for att ta en ny plats i den kom-
munala hierarkin. Det kan handla om att exempelvis placera medarbetare pa
nya platser och ge dem tillging till moten de inte tidigare haft tillging till. Det
handlar dven om att etablera retorik kring vilken roll och uppgift organisatio-
nen har. Det ir séledes ett arbete dir invanda arbetssitt och strukturer utma-
nas; ett arbete som om-positionerar forvaltarorganisationer gentemot andra
organisationer inom kommunen.
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Resultat

— Inforandet av SFF i praktiken

Nya uppgifter och fokusomraden

Att arbeta enligt SFF innebir ofta nya sitt att organisera verksamheten samt
nya uppgifter. En del kommunala fastighetsforvaltarorganisationer har tidigare
framst varit inriktade pa nybyggnation och arbetat mycket med byggprojekt,
andra mer med forvaltning. Nu férvintas organisationen ta ansvar for bada
delar samtidigt som mandatet att leda arbetet manga ganger saknas samt att
ovriga forvaltningar inte alltid tycker att forvaltarorganisationen skall befinna
sig i en ledarroll. Det nya arbetssittet innebér nya roller, roller bade for enskil-
da individer och fér organisationen i stort och nya arbetsuppgifter, vilket 6kar
komplexiteten:

”...som t ex projektledare som nu skulle klara av att hantera massiva projekt
med massor av relationer med entreprendren och hyresgdster och alltihopa. Jag upp-
tickte att dessa ménniskor borjade ga sonder. Somnsvdrigheter, depression, den ty-
pen av fragor. Dd hade man innan varit projektledare pd en skola, du skall byta tak...
bla bla eller byt alla fonster, det dr ju hanterbara storheter och kinda processer. Men
nu borjade det handla om hundra miljoner och handla om 15 olika grupper som
skall samordnas, det dr arkitekter inblandade och sa kommer politiken och skriker
och sa kommer foretagsledningen som kriver rapporter for nu dr det hdr viktigt och
stort och senast imorgon mdste du ha en rapport pa detta osv. Det i sin tur ledde till
slitningar hos enskilda individer men ocksd starka slitningar mellan dom olika orga-
nisatoriska enheterna”. (fd chef kommunalt bostadsbolag).

Citatet vittnar om att det nya laget for kommunala forvaltarorganisationer far

konsekvenser bade for organisationen, f6r individerna inom den och f6r sam-
verkan med andra organisationer.
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Inventering av bestandet

Ett forsta steg for att kunna bli mer strategisk ar enligt intervjupersonerna, att
skaffa sig en bittre bild av det nuvarande bestindet. En sadan bild har manga
torsokt skaffa sig tidigare, men har av olika skil inte lyckats. Anledningen till
att man aterigen gor en sddan inventering ir enligt de intervjuade cheferna va-
rierande: en del anser att de tidigare inte haft ritt kompetens, andra att det inte
funnits resurser och ytterligare andra att de inte fatt uppdraget fran politiken.
For att 16sa problemet med bristande inventering har man agerat utifran 16s-
ningar man sjilv presenterat pa problemet. Dirav har fokusen i SFF kopplat
till inventering varierat mellan olika kommunala férvaltare, men gemensamt dr
att inventering ingatt som en del i SFF tillsammans med introduktionen av nya
digitala verktyg. For att kunna bli mer strategisk, forefaller installningen ocksa
vara att man forst detaljerat bor inventera sitt bestand, girna ner pa detaljniva
kring fonsterbraden, toaletthallare och dérrvred. Arbetet med denna invente-
ring ar ett omfattande arbete som ofta kriver ink6p av externa resurser. Malet dr
att uppna ett lage dar: "Istdllet for att underhdllet styr oss, kan vi styra underhdllet,
vi kan gora analyser vid skrivbordet” (chef, forvaltarenhet). Inférandet av digitala
verktyg som kan rikna ut framtida och nuvarande behov, har varit en viktig del i
det strategiska arbetet och vid utveckling och implementering av SFF.

Forandring i fastighetsforvaltarrollen och introducering av
strateger

Ett annat gemensamt kinnetecken kring SFF i4r introduceringen av nya roller
och forandringar i befintliga roller f6r tjansteméan i kommunala forvaltarorgani-
sationer. Av de svarande pa enkiten anger 84% att de under de senaste fem aren
har f6randrat sitt sitt att arbeta med kommunal fastighetsforvaltning. Pa en fra-
ga angdende vad och vilka arbetssitt som dndrats lyfter de svarande sarskilt upp
att det tillkommit nya arbetsroller. Frimst ror det introduceringen av strateger
men det lyfts ocksa att fastighetsférvaltare fatt mer komplexa ansvarsomraden
och uppgifter 4n tidigare. Till exempel uppges att fastighetsférvaltare arbetar
mer med ekonomi samt mer langsiktigt dn tidigare. En chef for en kommunal
forvaltning uttryckte det séhir: "Man mdste ha en ekonomisk ddra som forvaltare
nufortiden” (chef for kommunal fastighetsforvaltning). De intervjuade menar
att forvaltarna ocksa arbetar mer strategiskt samt pa en mer 6vergripande niva
med ansvar for fler fastigheter n tidigare. Deras roll 4r i forsta hand koordine-
rande och de har ofta en annan utbildning in tidigare (Gluch och Svensson,
2021).
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"Som forvaltarrollen ser ut idag: mer projektledare dn for S dr sedan. Spinna
over ett vildigt brett omrade, det dr faktiskt en utmaning kompetensmdssigt att hitta
sddan personal” (chef, forvaltarenhet).

Medan ménga fastighetsforvaltare tidigare har ansvarat for ett antal byggnader
pa en plats, ansvarar de nu f6r olika kunskapsomréaden, till exempel alla sko-
lor i en kommun eller f6r att prognostisera planerat underhall. Denna 6ver-
gang hivdades vara svir ndr det giller att anpassa deras nya och mer strategiskt
orienterade roller till deras tidigare professionella identitet:

"Tidigare var det socionomer och ldrare med mycket fastighetsansvar. . . det blir
ocksd en vildig omstdllning for oss, for de som jobbat linge hos oss, att da ga frin
mer att: ja men jag sysslar med planerat underhdll och stottar upp ndr det blir pro-
blem, till mer ha liksom sjilva helhetsbilden 6ver vad tex socialforvaltningen har for
lokalbehov. ... det har inte varit smdrtfritt utan en rejil omstillning.” (chef, kommu-
nal forvaltare)

I flera av de studerade kommunala frvaltarorganisationerna har strateger an-
stillts for att "16sa pusslet” och ’skapa helheten’ Vad denna helhet bestar av va-
rierar och var ofta inte definierad. Foljaktligen var det svért for strategerna att
uppfylla de forvintningar som stilldes pd dem. Den nyanstillda strategen pa
FA beskrev metaforiskt sitt arbete som det "fluffiga arbetet™:

"Jag dr overallt! Jag oversitter mellan mina chefers idéer och verklighet, utvecklar
ett gemensamt sprak, diplomatiserar, koordinerar, samarbetar och jag dr en detek-

tiv... Jag gor det ddr flufflet”.

Uppgifterna i praktiken handlade ofta om att hitta ett gemensamt sprik och att
oversitta mellan verksambhet, politik och fastighetsavdelningen. Den formella
rollen ar strateg men den kan liknas med att vara en ‘6versittare. Erfarenheter-
na vittnar dven om att arbetet gors genom "learning by doing” I detta ingar att
vara delaktig i processer pé olika organisationsnivier och att bli kunnig inom
flera kompetensomraden. Till exempel ansag strategen pd FA att hon maste
vara mer kunnig i avancerad byggnadsterminologi:
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"Jag ska gora en sammanfattning av hur vi pd fastighetsavdelningen ser pd den
nya idrottsarenan. Det dr mdnga som dr inblandade i detta frdn vdr avdelning och
alla har olika dsikter. For att gora den hir sammanfattningen mdste jag vara mer
kunnig dn jag ndgonsin varit tidigare... Jag vet till exempel inte de rdtta villkoren for
en badmintonbana eller vad den dr gjord av”.

Pa liknande sitt uttryckte strategen pa FE att de maste veta hur specifika IT-sys-
tem anvinds samt tekniska aspekter relaterade till planerat underhall. Strate-
gens chef beskrev strategrollen som en "mittfiltare” som kan lite av allt och som
skall kunna dyka upp som gubben i ladan. Enligt strategen sjalv har tiden som
strateg varit bade givande och frustrerande: Du madste arbeta med ditt sjilvfor-
troende och komma ihdg att du ldar dig mycket... Det har varit frustrerande men
dndd givande. Ofta kdnner man sig fast. Det kdnns som att jag inte vet ndgot om
ndgonting.

For att lyckas som strateg giller det att vara pa tarna och sjilv hitta arbetsuppgif-
ter: strategen pa FA sa exempelvis:” Mycket sker vid kaffeautomaten, tex snappa
upp vilka moten jag skall vara med pa. For de andra dr det inte sjilvklart vad jag
gor. Det giller att hdlla sig framme”. Enligt strategen handlade aven arbetet om
att forsoka forsta var gransen mellan henne och férvaltarens arbete skall ga. Att
fa tid till reflektion kring rollen var dock svart och inget som prioriterades av
ledningen: "Jag och min kollega forsoker hitta tid for att mejsla ut vdra respektive
uppgifter, men det dyker hela tiden upp andra saker sa vi hinner inte”.

Chefer fran den privata sektorn

For att bli kunna bli mer strategiska fanns det en forestillning i en del kom-
muner att det behovs tas in folk fran den privata sektorn och i flera kommuner
rekryterades chefer utanfor den offentliga sfiren. Dessa individer ansigs ha ett
mer strategiskt tink i linje med den privata fastighetssektorn. En del av dessa
chefer hivdar i sin tur att kommunal fastighetsforvaltning inte egentligen till-
hor den kommunala sektorn forst och framst, utan fastighetsbranschen. En av
de intervjuade menade till och med att har blivit "tvingade in i den kommunala
sektorn”. Ovriga forvaltningars uppdrag, menar de, ir mer direkt kopplat till det
kommunala uppdraget, som skola, vird och omsorg. Fastigheter, 4 andra sidan,
ar skiljt fran detta och for att hitta limpliga arbetssétt bor man darfor kika pa
fastighetsbolag, snarare 4n hur man gér inom andra kommunala f6rvaltningar.
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"Vi skall ej jobba kommunalt. Vi skall jobba som och mot fastighetsbranschen!
Det dr viktigt att fora fram faciliteterna — det dr kdrnan i vir verksambhet, det vi gor...
Branschen for oss, som vi tillhor, dr fastighets- och byggsektorn. Vi har "tvingats” in i
den offentliga sektorn, men det vi gor iir ndgot annat”. (chef kommunal forvaltare)

Manga intervjupersoner uttryckte ocksa frustration 6ver att politikerna manga
ganger inte inser att fastigheter kraver langsiktigt arbete, nagot som dock ar ut-
manande da politiker viljs for en fyradrsperiod. En av de intervjuade sa exem-
pelvis: "I framtiden vill jag att fastighetsforvaltningen jobbar utanfor den politiska
styrningen, dd det dr ohdllbart att byta riktning med 4 drs-intervaller. Fastigheter
skall std i +100 dr... da gar det inte att hatta fram och tillbaka”. Intervjupersoner
onskar ocksa att politiken skall blanda sig i mindre: Mindre kontroll frin politi-
ken, vore onskvdrt. Under nuvarande forutsittningar anser flera av intervjuper-
sonerna att kommunala forvaltarorganisationer inte kan utféra sina uppgifter
pa optimalt sitt. Sa hir uttrycker en intervjuperson det: "Kommuner borde vara
langsiktiga fastighetsigare pd riktigt! Ha strukturer som gor att beslut tas pd ritt
stillen och med ritt forutsdttningar. Idag alltfor kortsiktigt for att uppratthdlla inne-
varande drs budget, en mandatperiod osv...”.

Nya gréanser gallande bestandet

I den nya typen av strategisk fastighetsforvaltning kommer mycket bli annor-
lunda mot tidigare tror intervjupersoner. Till exempel pekas det pa att det ti-
digare har varit vanligt att rektorer uppfattat skolor som “sina” men framéver
kommer rektorerna att behova vara beredda p4 att tinka utifrdn "hela bestan-
det” Det innebir att de kanske inte kan fa igenom atgirder pa "sin” skola, utifrin
sina behov, eftersom status pa 6vriga skolor spelar in. Kanske skall det byggas
en ny skola i narheten? Da kanske rektorns skola skall rivas och inte laggas mer
resurser pa. Till resonemanget hor att grinserna for vad som ingdr i ett visst
omrades bestind varierar mellan kommuner. Vissa kommuner har delats upp i
stadsdelar, medan andra utgors av en stor enhet. I praktiken har det dock visat
sig svart att avgora var grinsen mellan olika omraden gar. Pa FO diskuterades
exempelvis i pilotgruppen olika losningar kring evakuering till tillfalliga loka-
ler under renovering. Dir ansag gruppen att det inte gick att tinka kring detta
utifran de befintliga skolomradena, eftersom det var langt att ta sig kollektivt
mellan olika skolor. Dir var det enklare att tinka att skolor som lag lings med
samma kollektivtrafikslinje utgjorde samma omrade. FO hade inte mandat att
dndra pd befintliga skolomrdden och deras idéer forblev dock en skrivbords-
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produkt under den tid studien genomférdes. En anledning till att frigan inte
arbetades vidare med var dven att samtidigt som pilotprojektet fortgick, pagick
pa hogre niva i staden en 6versyn av alla forvaltningar dér ett forslag var att sko-
lor inte lingre skulle ligga som stadsdelarnas ansvarsomride utan bli en egen
forvaltning.

For fastighetsforvaltare dr det mycket att halla koll pa nir de skall ta det
helhetsperspektiv som tidigare saknats, och det dr darfor inte forvanande att
de anser att detta skall vara strategernas uppgift. Det kan ocksa uppsta andra
problem, pa FA hade till exempel en konsult raknat ut behovet av skollokaler pa
10-ars sikt och presenterade det for skolférvaltningen. Konsulten redovisade
hur elever kunde forflytta sig 6ver stora omraden med hjilp av kollektivtrafik
men hade d3, enligt skolforvaltningen, anvint "fel” omriden i berdkningen. En-
ligt skolforvaltningen ar skolomraden inte samma sak som hur olika omraden
i kommunen brukar bendmnas i vardagligt tal. Dessutom, pipekade de, dr det
stor skillnad pé elever som ér 6 ar och 15 ar i deras forméga att dka kollektivt,
vilket de anség att konsulten inte tagit hansyn till. Skolférvaltningen var orolig
att politiken inte skulle inse det, en av de narvarande sa: "Om det finns 25 platser
over i centrala kommunen, dr det da 6-dringar eller 15-dringar? Vi kan inte bussa
6-dringar over hela staden!”. Konsulten: "Mycket i mina utrikningar forutsitter
kanske att alla har bil...”.
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Arbetet med strategisk
fastighetsforvaltning

Otillrackligt strukturellt arbete

Nir nya arbetssitt skall introduceras dr det vanligt att det uppstar en kinsla av
att vilja géra allt pa en ging och det snabbt (Cloutier et al., 2016). Dirav kan
strukturarbetet blilidande: som nimndes tidigare kriver strukturarbete tid och
kraft. Ndr nya reformer i sjukvarden introducerades visade forskning att det tog
cirka tva ar att fa till den forsta omgangen strukturarbete. Sedan behéver detta
arbete kontinuerligt upprepas och uppdateras.

I de organisationer som undersokts och som anstillt chefer fran den pri-
vata sektorn aterfanns tanken om att saker skulle ske snabbt vilket framforallt
paverkade strukturarbetet och det interna relationsarbetet. Vad giller internt
relationsarbete var en del chefer vildigt drastiska i sina uttryck och hivdade
att: “det gdr emot naturen av att vara forvaltare att tinka strategiskt” (chef for
kommunal férvaltarorganisation)”. Det verkade alltsd som att det saknades
visst tdlamod for att lata tjansteménnen fa vixa in i sina nya roller. P4 samma
sitt uttryckte ménga att nu skulle man arbeta som man gjorde i den privata
sektorn och det girna snabbt. Internt paverkade dessa uppfattningar individers
mojlighet att bedriva "framgangsrikt” internt relationsarbete, vilket resulterade
i att de kande sig olampliga for jobbet. Vissa kunskaper som tidigare virderats
hogt, som exempelvis en bakgrund frin den kommunala sektorn, var inte ling-
re hogt virderade.

Att det fanns en instillning att saker skulle ske snabbt var inte konstigt, de
hade ju anstillts just eftersom de kom frin den privata sektorn och férvintades
fora med sig effektiva arbetssitt. Men vad som kan ske nar det skall ga snabbt
ar, som tidigare namnts, att strukturarbetet blir lidande. For att lyckas med im-
plementering av nya arbetssitt har forskning visat att det ar viktigt att kontexten
ddr nya arbetssitt skall inféras ér vilkind, nagot som tar tid. Kunskap behévs
dartill kring sin egen nya roll och tidigare positioner. En person kan inte genast
dndra till ett nytt ssammanhang, da personer har ett inldrt beteende, inskrivet

26



Arbetet med strategisk fastighetsforvaltning

i kropp och medvetande. Dirav finns det beteenden som ter sig sjilvklara for
nagon men som for de som befinner sig i en annan kontext blir svara att forsta
och férhalla sig till. Nya positioner och roller medfor saledes inte en omedelbar
forindring, den triggar snarare en gradvis socialisering (Cardinale, 2018). For
chefer blir det saledes viktigt att bada lata sig sjilva och sina anstillda fa vixa in
inya roller och omgivning.

Flera av de intervjuade i svenska kommunala fastighetsforvaltarorganisatio-
ner beskriver att de befinner sig i ett tillstind av limbo eftersom deras roller och
ansvar inte har definierats. Sarskilt de nya strategerna forefaller anse att rollen
ir otydlig. En av dem sa:

"Det har inte funnits organisatoriska forutsittningar att klara det uppdrag som
vi fatt. For fa huvuden och felaktig gransdragning mellan oss och andra organisatio-

”

ner .

Det verkar alltsa som att det i svenska kommunala forvaltarorganisationer inte
har genomforts tillrackligt med strukturellt arbete. Nya arbetsroller och nya
ansvarsomraden har inforts men det saknas organisatorisk struktur for att moj-
liggora arbete relaterat till rollerna. En nyligen anstilld strateg uppger:

"Man tror att det ricker att slinga in en ny person... Men det ricker inte...tan-
ken dr att jag skall samordna, men det gdr inte. Rollen dr inte tydligt definierad”.

Det nya arbetssittet kopplat till SFF kriver nya kompetenser, som ér speciali-
serade inom olika omraden men som ocksa skall samordna och skapa helheter,
och "16sa pusslet”, och detta dr svart:

"Det nya arbetssdttet kriver individer med specialistkunskap som i sin tur krdver
att det i sin tur anstdlls personer med en samordnade funktion. Dessa pratar om att
vara strategisk och de menar att alla skall fad samma bild. Men det finns ingen sadan
helhetsbild.” (chef, forvaltarorganisation)

Relaterat till bristande strukturellt arbete dr den organisatoriska placeringen
av de nya strategerna. Detta har varit en pagiende diskussion i de studerade
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organisationerna, dir en del tycker att det dr en administrativ funktion medan
andra inte haller med utan tycker att den borde finnas bland den operativa per-
sonalen. I vissa kommuner 4r det en funktion som efterfragas, och som véntas
fyllas av olika personer snarare dn att det finns en dedikerad roll som innehas av
en specifik person. Detta innebar att det blev svart for vissa intervjupersoner att
hitta en plats och en professionell identitet i organisationen. En intervjuperson
fran den 6vergripande intervjustudien i atta kommuner, och med en position
som liknar strategerna i FA, beskrev hur hon "kastades in i” situationer och
forviantades samla information fran olika killor, skapa ny samverkan, utveckla
praktiker och arbeta strategiskt. Tvé ar in i rollen hdvdade hon dock att inget av
det har varit mojligt, och hon fraimst har utfért konventionella uppgifter, i linje
med hennes tidigare arbetsroll.

Konceptuellt arbete frankopplas och gamla arbetssatt gors
varre an de var

En tendens att lyfta fram det gamla arbetssittet som vérre dn vad det var och
att det konceptuella arbetet blev frankopplat (Cloutier et al., 2016) finns det
exempel pa under utvecklandet och implementeringen av SFF. Det fanns ocksa
en diskrepans mellan det operationella och det konceptuella arbetet, det vill
saga mellan de som utvecklat SFF och de som skall implementera och arbeta
med det i praktiken. I alla de tre organisationerna FO, FE, och FA, kan kon-
trasteras att det nya arbetssittet kontrasterades mot hur det var tidigare och att
det var vanligt att "gora” det forflutna vérre dn det var. Detta kan vara ett sitt att
arbeta konceptuellt och fa ledning och politik att acceptera de nya idéerna. Den
operativa personalen kinde emellertid inte alltid igen den tidigare vérldsbild
som presenterades och holl inte med om att saker hade varit sa daliga som de
skildrades av andra. Ett exempel kring hur tidigare arbetssitt beskrevs negativt
r6r inventeringen av bestandet. Flertalet intervjuade uppger att inventering har
gjorts i vissa omgangar, men resultatet “stdr i pdarmar i ndgot arkiv som ingen
hittar” (chef, kommunal forvaltning). Detta sitt att beskriva det tidigare arbetet
var vanligt och en schablon malades upp av att underhéllsarbete utgjordes av
en vaktmistare som "gdr runt med sin lilla verktygsvdska, jobbar pd kénsla och har
allt i huvudet”. Detta kontrasterades mot nutiden dar: ” Det dr svart pd vitt istdl-
let...datgdrder bygger pd fakta”. En annan sddan kontrast rorde mojligheten till
planering, som ansags majlig tack vare inventeringen. For att legitimera nyttan
med inventering uttryckte exempelvis projektledaren for pilotprojektet i FO
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att: "tidigare fanns ingen planering alls”. Svaret pa det blev att producera extremt
detaljerade planer som var tinkta att gilla all nybyggnation for 25 ar framat
over hela staden. Samtidigt som fakta och detaljerad planering har hyllats, sa
kunde man vid andra tillfillen uppge att de personer som haft allt i huvudet’
kommer vara saknade eftersom de besatt en typ av kunskap som gar forlorad i
och med de nya arbetssitten, framst vad giller lokalkinnedom och erfarenhet
av att ha arbetat med samma lokaler 6ver ling tid.

Ett annat vanligt forekommande tema i intervjuerna har varit att kontraste-
ranya arbetssitt mot det som man vill undvika. I exempelvis FO fordes det nya
arbetssittet fram som en motvikt mot paviljongerna, som hade anvints som
16sningar under renoveringar. "Alternativet vi mdste undvika dr paviljonger”, var
en vanlig fras som yttrades i arbetet inom pilotprojektgruppen, den grupp som
arbetade med att utforma SFF inom organisationen. Chefen f6r FE uttryckte
aven: Jag och min chefskollega, vi dr sidana paviljonghatare. (for vidare lasning
om paviljongernas roll fér implementering av SFF se Svensson och Gluch,
2021)

Vad giller frankopplat konceptuellt arbete, skedde detta i FO och kan vara
en anledning till att pilotprojektet inte blev implementerat i hela organisatio-
nen som var den ursprungliga planen. Pilotprojektgruppen frikopplades frin
den ordinarie verksamheten (jfr Brunsson, 2007), ndgot som understroks av
att projektledaren medvetet hade valt en specifik forvaltare till att inga i pilot-
gruppen eftersom han var "lite bittre dn de andra forvaltarna” (se mer om lik-
nande resonemang i Gluch och Svensson, 2018). Forvaltaren valde ett speci-
fikt omrade i staden for en pilot, dir han visste att forutsittningarna skilde sig
fran de andra omradena. Detta resulterade i att gruppen skiljdes frin de 6vriga
tjanstemannens dagliga verksamhet da deras expertis skilde sig frin de som ar-
betade operativt. Denna sirkoppling ér vanlig i konceptuellt arbete dir de som
engageras i sadant arbete vanligtvis anses vara experter (Cloutier et al., 2016).

De personer som ingick pilotprojektgruppen med uppgift att utveckla SFF
i FO kom fran olika organisatoriska enheter och hade en tidigare historia av
att inte fungera sarskilt bra tillsammans. Det ar darfor delvis 6verraskande att
de kunde ligga skillnader it sidan och komma med ett enhetligt forslag. Men
di de inte fattade nagra avgérande beslut inom gruppen innebar det troligt-
vis att det var enklare for gruppen att enas. Deras arbete innefattade endast s&
kallat konceptuellt arbete och med tanke pa att de flesta inom projektgruppen
inte var engagerade i det operationella arbetet, var det mojligt att arbeta bra
tillsammans och presentera gemensamma idéer om hanteringen av komplexa
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problem. Pilotprojektgruppen i FO dgnade ocksa mycket tid at att presentera
sig sjilva som en enad grupp, de diskuterade hur de skulle 6vertyga politikerna
om anviandbarheten av deras idé. De dgnade ocksd mycket tid at att diskutera
om de nya idéerna skulle accepteras, men inte hur de faktiskt skulle utformas i
praktiken pé en generell niva.

Konceptuellt arbete maste involvera individer och grupper pa alla nivaer i
organisationen for att sprida en delad vision och att engagera tjanstemin och
externa partners (Cloutier et al.,, 2016). Tydligt i FO i och med pilotprojektet
var att det, &tminstone i borjan av det konceptuella arbetet, involverades indi-
vider och grupper fran olika nivaer i organisationen savil som externa partners.
Nir pilotprojektgruppen lostes upp minskade dock detta engagemang, nagot
som ocksa kan identifieras i de andra studerade kommunala fastighetsférval-
tarorganisationer. Till exempel, ett ar efter att pilotprojektet avslutats i FO ut-
tryckte fastighetsforvaltaren som deltagit i pilotgruppen att han kande sig "som
en liten prick i botten jamfort med den stora organisationen ovan”. Han, som tidi-
gare deltagit i det konceptuella arbetet, upplevde sig nu inte alls inkopplad i det
operationella.

Vad blev da konsekvenserna pa FO, och fér enskilda medarbetare av att det
konceptuella arbetet blev frankopplat? Enligt en anstilld pa FO, som hade bor-
jat arbeta i organisationen efter att SFF implementerades, var en konsekvens att
de olika férvaltarna limnades ét sig sjilva att tolka begreppet, vilket fick dem
att tolka det olika (jfr Brorstrém, 2016). Detta ledde i sin tur till att vissa fast-
ighetsforvaltare nirmast 6verarbetade konceptet: nagra "gjorde sin egen grej”
(till exempel fastighetsforvaltaren som var med och utvecklade konceptet)
medan andra var frvirrade och upplevde att de inte fick den hjilp de behévde
for att forstd begreppet och vad det innebir i praktiken. Detta i sin tur skapade
stress (jfr Bylund, 2020). Att de limnades sjilva att tolka begreppet kan ocksa
forklaras av den 16sa kopplingen mellan det konceptuella arbetet och det ope-
rationella arbetet.

For att 6ka chanserna att fa SFF accepterat anpassade projektmedlemmarna
i pilotprojektet sin kommunikation kring forslaget: gentemot politiken tryckte
gruppen pa de finansiella aspekterna medan gentemot den operativa persona-
len var man tydlig med hur det skulle paverka méjligheten att utfora arbete i
enlighet med sin profession. Hirigenom blev SFF ett vagt begrepp som kun-
de tolkas pa olika sitt och fyllas med olika innehall. Tvetydighet och vaghet i
SFF-konceptet mojliggjorde dess implementering i viss utstrickning, men nér
motsittningar inbiaddade i vaga begrepp s& smaningom blir uppenbara, kan
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detta utlosa ett behov av fortydligande (Cloutier et al., 2016) som i sin tur kan
leda till ytterligare konceptuellt arbete i repetitiva cykler. Nya fraser och be-
grepp som SFF och frasen "vi loser pusslet” har introducerats for att legitimera
kommunala forvaltarorganisationer i deras stravanden. For aktorer pa operativ
nivé har det inte alltid varit enkelt att forsta vad detta pussel bestar i.

FO idgnade alltsd mycket tid at konceptuellt arbete, ndgot som ledde till att
nya begrepp och fraser anvindes av chefer och politiker men 4ven pé operativ
niva. Det ar tydligt att dessa koncept, som var lokalt forankrade och stiandigt
upprepade, ledde till forindringar pa operativ niva. Till exempel att anvinda
befintliga byggnader for att flytta elever under renoveringar blev uppenbart i
anliggningschefernas medvetande, vilket fick dem att betrakta detta som ett
nytt alternativ. Mycket av det konceptuella arbetet som bedrivs av kommunala
forvaltare har dock varit 16sgjort fran den dagliga verksamheten, vilket &r van-
ligt f5r denna form av arbete (Cloutier etal., 2016). Denna l6skoppling innebar
att flera av intervjupersonerna inte heller ansag att arbetet med SFF hade "lyck-
ats” i FO, trots att forandringar faktiskt drevs igenom pé operativ niva exempel-
vis rérande evakuering i befintligt bestand.

Konceptuellt arbete i relation till operationellt arbete
Intervjupersonerna menar att den nya, strategiska fastighetsforvaltningen skall
baseras pa fakta, svart pa vitt och inte pa "en kinsla fér bygganden”, som flera
chefer uttrycker att fallet varit tidigare. I FE har ett datorprogram implemente-
rats som riknar ut nir fastigheten 4r “slut”, dvs nar den skall rivas. Detta marke-
ras i ett Excel-dokument med en r6d stapel men hur fastighetsforvaltarna skall
torhalla sig till denna stapel skiljer sig at. En fastighetsforvaltare sa:

"Vi dr inte helt 6verens hdr i vir organisation, jag sjdlv till exempel anser inte att
bygganden har ett slut, som de som infort SEF anser. Vi har fitt direktiv om att vi
skall ta hénsyn till den réda stapeln (som markerar nér bygganden dr slut)? Sam-
tidigt sdger de att det skall vara ett "levande dokument”, sd hur skall det vara? Jag
tinker i alla fall inte folja nagon rod stapel”.

Budskapet fran ledningen var i manga fall dock dubbelt, enligt intervjuperso-
ner i FE: A ena sidan har man frin ledningens hall signalerat att bedémningarna
skall vara baserade pa "hard” fakta, samtidigt har man ibland sagt att de skall
vara "levande dokument”, vilket gor det svart for de som skall arbeta i enlighet
med dokumentets riktlinjer, att veta hur de skall férhalla sig. I det konceptuella

31



Arbetet med strategisk fastighetsforvaltning

arbetet slits saledes chefer mellan att rama in nya visioner som kan stimulera
innovation och som motsvarar politiska mél och som samtidigt dr accepterade
pa den operativa nivan. Generellt sett har svenska tjansteman stor frihet i sina
beslut men ménga kommunala férvaltare uttrycker en diskrepans mellan sitt
ansvar och sitt mandat. Man ar fri att arbeta for att skapa nya arbetssitt men
har samtidigt inte mandat att ta beslut rérande fragor som gor nya arbetssitt
verkliga och genomforbara. En av intervjupersonerna forklarade:

"Vi fick ansvar men inget mandat. Vi har riktat skarp kritik uppdt, till exempel
kanske en skola bygger om utan att tinka pd brandsikerheten. Vi fick ansvaret. ..
men vad dr en fastighetsigare? Det har vi behovt sldss for.”

For att SFF skall realiseras behover inte bara kommunala forvaltarorganisatio-
ner agera annorlunda, utan dven deras samverkanspartners som skolor, forsko-
lor och LSS-boenden. Det dligger den operativa personalen att utbilda samver-
kanspartnerna, dvs att 6versitta det som skapats genom konceptuellt arbetet.
Detta innebir att medarbetare pé ett annat sitt dn tidigare behéver “silja” sin
organisations idéer, forhandla och 6vertyga verksamheterna om att de skall
dndra p4 sig fran att tidigare ha haft en annat typ av samverkan dér man i stillet
svarade upp mot andras behov. I detta avseende blir de mer som entreprenérer
(Osborne and Gaebler, 1992).

I ménga fall fanns ocksa ett "vi och dom”, dir fastighetsavdelningen ansig
sig ansvarig att "uppfostra” samverkanspartnerna, men att informera om det
nya arbetssittet var en pedagogisk utmaning. En chef och verksamhetsutveck-
lare fran en kommunal f6rvaltare betonar att ingen av verksamheterna har varit
kritiska till idéerna som r6r SFF men de har kritiserat implementeringen. "Allt
ansvar kom liksom enkom pd oss att utbilda. Och vi dr fasiken inte bra pd det, vi dr
fasiken kassa rent ut sagt!”

Hir fanns emellertid en tendens att fokusera pa enskilda utbildningsinsats-
er snarare dn att se samverkan som ett kontinuerligt relationsarbete.

I FA skuggades en strateg och dirigenom uppmirksammandes dennes
dagliga praktik. Tydligt i och med skuggningen var att mycket tid liggs pa att
utveckla strategrollen samt att sitta grinser till andra inom organisationen.
Tid liggs ocksa pa samverkan med kunderna, det vill siga de organisationer
som anvinder lokalerna. Arbetet dir fokuseras pa att fa dessa organisationer
att anpassa sin verksamhet for att 6verensstimma med “strategisk anliggnings-
forvaltning/planering”. Till exempel har dessa organisationer svart att ha en
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langsiktig plan med sin verksamhet, 6ver 5-10 ar. Den hir typen av fragor
overvigdes inte heller pa den nivan i organisationen som stod for det koncep-
tuella arbetet. Strategens chef exempelvis, foref6ll inte forsta problemen, utan
sag bara mojligheter med de nya arbetssitten. For flera anstillda innebar de
pagaende férindringarna att de férutom att utveckla nya samverkansrelationer
ocksa fick hantera andra ménniskors svartsjuka. Fragor uppstod om 'Vem dr jag
i forhallande till den jag var innan och i forhallande till andra?’

En av strategen pa FA:s uppgifter var att presentera det nya arbetssittet for
verksamheter vid olika moten. Mycket tid fick dock dgnas at att istallet Gvertyga
och forhandla med representanter for olika verksamheter for att de skulle ac-
ceptera de nya idéerna. Vid exempelvis en presentation kring det nya arbetssit-
tet som FA vill inféra var det meningen att strategen skulle be verksamheternas
representanter att ta fram tioarsplaner for de anliggningar som behovs. Detta
visade sig vara svért eftersom foretridarna menade att sittet en kommun drivs
och organiseras pa hindrar den hir typen av idéer fran att bli verklighet. Som
svar pa strategens forslag sa en representant som representerade en sjukvards-
forvaltning:

"Vi kan inte planera tio dr framdt i offentliga organisationer eftersom politiken
kan fordndras fran en dag till en annan. Det kan plotsligt dyka upp en tennisbana
fran ingenstans! Det finns ocksd anvindare som har mycket speciella behov...Som

drogberoende...”.

Dirfor blev moéten med representanter fran verksamheterna ofta spanda, som
strategen pa Forvaltningsavdelningen forklarade:

"Dessa méten, de dr "on the edge”. Det kan vara himmel eller helvete. Vi tre [i
det hir fallet skolférvaltningen, stadsforvaltningen och Forvaltningsavdelningen]
representerar tvd [motsatta] perspektiv, med oss pd ena sidan och skolférvaltningen
och stadsforvaltningen pd den andra, och dessa perspektiv kan kollidera okontrol-
lerbart.”

I FA lag det alltsa till stor del pa strategen att "6vertala” verksamheten och for
strategen blev det en svér position. Hon skall 4 ena sidan presentera och forséka
“sdlja in” idéer som hennes chef har arbetat fram, men hennes egen enhet har
inte dnnu anpassat sig efter dessa. A ena sidan skall hon alltsé silja in dem, &
andra sidan forstd dem sjalv. P4 ett mote dar strategen forsokte fa verksamheten
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att borja tinka lingsiktigt och anamma idén “svart pa vitt” med nyckeltal och
tydliga 5-10 ars planer blev reaktionen:

"Bra att ha nyckeltal, men vad siger det?”...”Vira verksamheter dr inte sd nyck-
eltalsstyrda”...”"Man kan rikna pd sd mdnga olika sitt, vi skall forsoka knyta till
vetenskapliga ron inom vdrt falt”.

Efter motet horde de ndrvarandes chefer av sig till strategen och undrade vad
som stod p4, vilket for oss vidare till ndsta punkt, om att SFF flyttar fram sina
positioner, nagot som skiftar maktbalansen i kommunerna.

Ett satt att gora det enklare for strategerna skulle vara att sinka kraven pa
dem och inse att det inte dr enkelt att forindra den egna organisationens arbete,
andras arbete och samverkan med andra organisationer. Medan konceptuellt
arbete stravar framat, haller det operativa ofta tillbaka. Harigenom skulle det
operationella arbetet kunna ses som svéarare och mer snérigt dn det konceptuel-
la arbetet, samtidigt som det skall det utforas av personer lingre ner i hierarkin.
Som Adolfsson och Brorstrém foreslar (2020), skulle det operationella arbetet
kunna betecknas som en framgang dven om det (endast) engagerar till diskus-
sion och leder till modifiering av enstaka vanor och rutiner.

For att sammanf6ra operationellt, strukturellt och konceptuellt arbete kréivs
sé kallat relationellt arbete och for att kunna anta en ny roll och position behévs
arbete for att frimja organisatoriska forandringar bade inom kommunala f6r-
valtarorganisationer men ockséa utanfér, mot samverkanspartners. I de stude-
rade organisationerna uttrycktes frustration dver att andra internt inom kom-
munen inte forstod deras strivan att dndra arbetssitt och man antog ofta en
konfrontativ ansats vilket ibland kunde férsvéra det relationella arbetet. Sahir
sa en intervjuperson:

"Det dr klart att jag och min nirmaste chefskollega far mycket skit ibland, att
man tycker att kanske inte vi samarbetar i alla ldgen. Och det dr ju det som dr lite
jobbigt, for att det gor vi visst, det. For att hade ni inte haft oss sd hade ni gatt i fallan
bade en och sju ganger. Men det betyder ocksd att ibland sd tvingas vi kanske gora
ndgon dtgird som ni kanske inte gillar sé j*kla bra. Och det dr ... Nir vira uppdrag
mdts av en konflikt, det dr da det dr jobbigt. Att vi har ett uppdrag som gar stick i
stiv med ndgon annans.”
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Chefen f6r FA berittade att medlemmar i andra organisationer var f6rbrylla-
de 6ver den nya positionen som kommunala férvaltare fick, och att nagra var
avundsjuka: "Andra har varit avundsjuka. De undrar hur vi som avdelning kan ta
kommandot och fatta beslut i sd enorma fragor som leder till sa stora konsekvenser
kopplat till [kommunens] ekonomi”. (chef for Forvaltningsavdelningen).

Denna “kulturkrock” tog mycket tid i ansprik eftersom tjinsteminnen be-
hovde kommunicera och utbilda andra om férindringen och de nya sitten att
arbeta. Chefer, strateger och fastighetsforvaltare beskrev sig sjilva som "ambas-
sadorer” for kommunala férvaltares nya position och tillhérande praxis, som
uttryckt av chefen for Forvaltningsavdelningen: “Jag dr en ambassador och pra-
tar om detta, tror jag, varje dag, varje minut. Och min linjechef likasa”.

Samverkanspartnerna sag dock situationen fran sitt perspektiv och lyssnade
inte alltid p4 argument som gynnar en helhet pa lang sikt menade intervjuper-
soner, detta skapade viss motsittning som forsvarade det relationella arbetet.

I flera kommunala forvaltarorganisationer har chefer rekryterats fran den
privata sektorn, och i med detta har de introducerat nya arbetsroller och arbets-
ordningar. Dessa nya chefer hivdar, att for att kunna fullfolja sitt arbete utifrin
de nya ramarna behover férvaltarna kommunicera en nivé upp, det vill siga till
motsvarande enhetschefer i verksamheterna. Fastighetsforvaltarna har dirmed
fatt ett storre mandat fran sin chef, ndgot som skapat svarigheter i samverkan ef-
tersom kunderna inte 4r beredda p4 att fastighetsforvaltaren har detta mandat.
Sahir beskriver en forvaltare:

”...for skolforvaltningen har detta inte varit litt, plotsligt dr det ndgon annan
som fattar besluten. Det dr en kulturkrock. Den person jag tidigare samarbetade med
pd skolans sida, jag kan inte samarbeta med henne nu, jag har flyttat upp en nivd
i organisationen. . .det har skett ett ansvarsskifte”. (fastighetsforvaltare med strate-
giskt ansvar)

Vidare verkar det finnas en kinsla av att tidigare ha blivit 4sidosatta, vilket gor
att relationsarbetet till stor del blir fokuserat pé att hdvda sin ritt, snarare 4n att
hitta gemensamma l6sningar: "Nu dr det vi som bestdmmer, tidigare har verksam-
heten kort bussen. Nu dr det vi som bestdmmer vilka fastigheter som dr risiga” sa
exempelvis en intervjuperson.
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I de kommuner man uppger att samverkan med verksamheterna fungerar bra,
uttrycks att det dr ett arbete som tar tid och kraft men dér man tillsammans "st6-
ter och bloter” fragor. "Vi lyssnar pa dem och ber dem tydligt beskriva sina behov.
Sedan stoter vi och bloter tillsammans” sa en intervjuperson.

Ytterligare en diskrepans mellan det operativa arbetet och det konceptuella
arbetet kan ses i relationen mellan pilotprojektgruppen i FO och politikerna
4 ena sidan och sin egen organisation & andra. 2015 beslutade politikerna att
energieffektivisering ska prioriteras och de gav uppdraget till hogsta chefen pa
FO. I'sin tur limnade hogsta chefen pa FO uppdraget vidare till samordnaren.
Det som ér intressant hir 4r att samordnaren och hans nira teammedlemmar
ifrigasatte beslutet att fokusera pa energieffektivitet. De hade uppfattningen
att om deras idéer skulle accepteras av politikerna, skulle sddana idéer behova
innebira fler atgirder dn energieffektivisering. I FO lades darfor mycket tid pa
att diskutera hur man i pilotprojektgruppen skulle 6vertyga politikerna om nyt-
tan av deras idéer, utifran andra atgirder dn energieftektivisering. Detta fokus
gentemot de politiker som hade gett dem uppdraget i forsta hand var kanske
pa bekostnad av att diskutera idéerna med sin egen organisation, och de som
skulle agera efter "SFF". Ett sitt att 6vertyga politikerna om att idén var god
var att marknadsféra den till andra kommuner. Pilotprojektgruppen la saledes
mycket tid pa att frimja idéerna utat, bade till politiker och andra kommuner
snarare an inat.

Ny plats i kommunala hierarkin: Att inta en ny roll och position
genom positioneringsarbete

Flera intervjuade chefer beskrev en generell trend att kommunala férvaltaror-
ganisationer gér fran att huvudsakligen vara en serviceenhet till att istallet bli
aktiva i planering och beslutsfattande kring nuvarande och framtida offentliga
lokaler. For att gora detta kinde de ett behov av att "tvitta bort” den tidigare
bilden och slass om positionen som fastighetsigare. En chef sa:

"Problemet dr att alla andra inom kommunen har forvintningarna att vi dr en
serviceenhet som fixar det andra vill att vi ska fixa’. Den hir bilden mdste tvdttas

bort! (chef)”

Ett sitt att tvitta bort bilden var att arbeta med en retorik kring kommunala f6r-
valtares roll. En del begrepp introducerades och kinns igen i flera organisatio-
ner: “allas basta”; "losa pusslet”, "Lyfta blicken”. Flera intervjupersoner havdar att

36



Arbetet med strategisk fastighetsforvaltning

de for att behirska denna roll behéver en annan organisatorisk position, girna
centralt placerad inom den kommunala organisationen. Enligt intervjuperso-
nerna behover de ocksa ett stirkt organisatoriskt mandat for att fatta beslut om
till exempel om en viss byggnad ska behallas eller rivas och/eller hur en viss
byggnad ska anvindas. En intervjuperson sa:

"Vi vill inte vara en ren "utforare”, och vi mdste ha en annan position inom kom-
munens hierarki... Det skulle gynna alla inom kommunen”. (Enhetschef)”

En starkare position inom den kommunala hierarkin, hdvdade de, skulle inne-
béra att kommunala forvaltarorganisationer inte betraktas som en forvaltning
bland andra. I stillet skulle de vara centralt placerade for att betjina 6vriga for-
valtningar:

"Till exempel skolforvaltningen, de arbetar for skolans vilmdende. Ddremot ar-
betar vi och de som sitter i stadsledningsférvaltningen for hela staden: vi kan inte
arbeta for det ena eller det andra... Vi mdste alltid tinka stort och sista raden”. (chef
for Férvaltningsavdelningen)

Flera intervjupersoner nimnde de senaste forindringarna av kommunala for-
valtares synsitt pd sina externa relationer, fraimst till verksamheterna. Nar de
intervjuade cheferna beskrev det Gvergripande tillvigagingssittet sa de att
kommunala férvaltares roll har forandrats; de 4r nu den "arga dérrvakten” och
“de onda” utifran analogin om “the good and the bad cop”. En av dem sa:

"Vi brukade vara de goda och fokuserade pd service.. Men nu har pendeln
svingt; bra service dr inte bara att siga ja... Om skolan till exempel vill mdla om
en vigg, medan vi tror att de behover ett nytt nyckelskdp, sd bestdmmer vi oss for

nyckelskapet!”.

En annan intervjuperson anvinde metaforen om en buss: "De (representanter
fran verksamheter) kirde tidigare bussen, men det har vi viint. Nu kor vi bussen. Vi
bestimmer vilka lokaler som dr i daligt skick nu”. (Forvaltare, Forvaltningsavdel-
ningen)
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Historisk sett har kommunala férvaltarorganisationer svarat mot kundernas
behov. Numer aterfinns en frustration som uttrycks i att de inte vill vara en ser-
vicefunktion utan i stillet uppskattas och uppfattas som den som tar ansvar for
helheten. Sa hir uttryckte sig en chef for en kommunal forvaltarorganisation:

"Nu forstar vi vad vi ska gora, men problemet dr att alla andra inte har en aning
om varfor vi finns, de har forvintningarna att vi dr en serviceenhet som "tassar pd
td” och fixar vad de vill att vi ska gora. Den hdr bilden mdste tvdttas bort! ..Vi mdste
bli av med vart daliga fortroende som hdrror fran andra mdnniskor som séger dt oss
vad vi ska gora”.
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"Att arbeta med strategisk fastighets forvaltning anses vara den viktigaste for-
dandringen for var organisation. Alla, fran topp till botten, dr dverens om detta och
gillar idén. Andd har det varit riktigt svart att implementera nya arbetsmetoder.
Det hinder inte mycket i praktiken...det kinns oms att forsoka styra om Titanic”.
(projektledare, SFF).

Varfor kanns det som att forsoka styra om Titanic, nir strategisk fastighetsfor-
valtning skall utvecklas och implementeras? Alla som intervjuats inom ramen
for avhandlingsprojektet har velat forbittra och forindra kommunal fastig-
hetsforvaltning men samtidigt ar de frustrerade for att det tar tid och for att de
moter motstand. Négra forklaringar till denna tréghet kan vara vagheten i be-
greppet SFF och att arbete som en konsekvens gors pa olika sitt. Det finns ofta
en projektvana i kommuner, dér férandringar beskrivs ha en borjan och slut
medan SFF dr ett pigiende arbete. Det krivs saledes konceptuellt, strukturellt,
operationellt, relationellt samt positioneringsarbete som behover anpassas till
varandra och pigé kontinuerligt.

Ett ofullstindigt relationellt arbete mellan kommunala férvaltarorganisa-
tioner och verksamheterna kan forklaras av de offentliga aspekterna av kom-
munal forvaltning, till exempel en tendens att fokusera pa intra- snarare dn
inter-organisering (Radnor et al., 2014). Arbete i ’silos’/stuprér ér institutio-
naliserat och det saknas i flera av de studerade organisationerna en brist pa dn-
damalsenliga IT-16sningar for att dela information mellan administrativa silos.
Chefer fran kommunala forvaltare interagerar mycket genom méten och dis-
kussioner men detta arbete har mestadels varit konceptuellt snarare 4n rela-
tionellt i den meningen att 6msesidig forstdelse och fortroendeskapande har
saknats. Chefer har ocksd manga ganger haft svart att fullt inse att ett inférande
av SFF kraver grundliggande, strukturella forandringar inom kommunala f6r-
valtningsorganisationer och iven inom samverkansorganisationerna (Valen &
Olsson, 2012). Dessutom dgnas tid at positioneringsarbete, vilket dr krivande
och innebir att férindringen inte bara innebir en ny organisering inom den
egna organisationen och mellan organisationer utan dven att en ny position
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inom den kommunala organisationen. Detta kan inneb4ra motstand fran andra
forvaltningar. I samband med inférandet av strategiska praktiker har kommu-
nala forvaltarorganisationer ocksa arbetat for att anta en ny position inom sina
kommuner. For framtida forskning skulle det vara intressant att studera andra
kommunala organisationer, och se i fall de ocksa forsoker anta nya positioner
i samband med att de infor strategiska praktiker? En foljdfraga blir da hur det i
sadana fall paverkar samverkan mellan olika organisationer inom svenska kom-
muner?
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