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Inledning

Inledning

"Jag dr overallt! Jag oversdtter mellan mina chefers idéer och verklighet, ut-
vecklar ett gemensamt sprik, diplomatiserar, koordinerar, samarbetar och

jag dr en detektiv... Jag gor det dir flufflet... det dr learning by doing””.

Citatet ovan kommer fran en strateg i en kommunal organisation som beskriver
sin arbetsvardag. Citatet beskriver dels vad strategen gor (6versitter idéer mel-
lan olika nivaer i organisationen, utvecklar gemensamt sprak, koordinerar och
samarbetar) dels beskriver citatet hur strategen ser pa sin roll: som en detektiv.
Till sist sdger strategen att hon lar sig medan hon gor, ett "learning by doing),
som indikerar att det inte finns ndgon tydlig arbetsbeskrivning. I stillet innebér
arbetet att lara sig’i farten’ och att konstruera rollen 6ver tid.

Pa manga sitt star beskrivningen ovan i konstrast till den klassiska bilden
av vad en strateg gor och vad som dr strategiskt. Strategi-gurun Michael Porter
(1996) menade exempelvis att ‘the essence of strategy is to choose what not
to do’ Strategi handlar da om att vilja, prioritera och vara medveten om vad de
valen innebar i férhallande till konkurrenter samt till organisationens 6vergri-
pande mal. I citatet som inleder denna text 4r det snarare otydligt vad som skall
goras och varfér och strategen forefaller behova vara Gverallt samtidigt. Samti-
digt sammanfattar citatet ovan mycket av det som senare forskning har visat om
strategrollen: att rollen ofta har suddiga granser och otydliga rollbeskrivningar
(Whittington, 2019). Arbetet som strateg handlar ocksé om att konstruera en
identitet som strateg samt att genomfora manga olika typer av uppgifter, dar
ansvarsfordelning r otydlig. Svensson och Brorstrém (2022) har visat att vara
strateg i kommunala forvaltarorganisationer innebir att arbeta med sin yrkes-
identitet, att skapa sig organisatoriskt utrymme att hantera den osiakerhet som
rollen medfor och att pendla mellan att arbeta strategiskt och operativt. Annan
tidigare forskning kring rollen som strateg har framfor allt fokuserat pa strateger
i privata foretag och pa strateger pa en ledningsniva (Knight and Jarzabkowksi,
2022). Fokus fér denna rapport ir i kontrast till det att belysa arbetsvardagen
for strateger i kommunala organisationer, som inte befinner sig pa en lednings-
niva. De strateger som vi fokuserar pa hir befinner sig i stillet pa olika orga-



Inledning

nisatoriska nivder, men alla med ett uttalat uppdrag att arbeta strategiskt. En
del av dem vi har intervjuat och skuggat har bendmningen strateg som en del
av sin titel, andra har andra titlar men med liknande inneb6rd. De strateger vi
har studerat har inte heller nigon formell utbildning i strategisk styrning eller
ledarskap, utan kommer oftast frin andra bakgrunder och professioner.

Nyare perspektiv pd strategi, exempelvis inom strategy-as-practice littera-
turen (se till exempel Whittington, 1996; 2006) har lyft fram att strategi inte
r nagot som enbart gors pd ledningsniva, snarare ir strategiarbete nagot som
alla inom organisationen ar del av. Strategiskt arbete inom moderna offentliga
organisationer speglar ocksa detta synsitt, dir mer 6ppna perspektiv pa strategi
har inneburit att allt fler involveras i strategiskt arbete vilket gor att nya stra-
tegiska roller utvecklas (Rosenberg-Hansen et al., 2022). Dock finns det inte
sdrskilt mycket litteratur kring hur individer konstruerar dessa nya strategiska
roller samt vad utmaningarna inom rollen ir.

Syftet med denna rapport ar att genom redogorelse av empiriska studier
av olika offentliga organisationer analysera hur strateger konstruerar sin roll.
Vi dr ocksd intresserade av de olika aktiviteter och praktiker som formar stra-
tegernas roll. Hirigenom vill vi underséka det som vi kallar ‘strategparadoxen’
i offentliga organisationer och som innebir att rollens praktik och organisatio-
nens struktur forefaller férhindra strategerna att vara just strategiska. Vi forkla-
rar detta genom att peka pa fyra olika motsittningar som vi identifierat i vart
material.
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Metod och genomférande

Resultatet i den hir rapporten bygger pa tva olika studier, en studie om strate-
gisk fastighetsforvaltning dar det pa senare tid utvecklats nya strategiska roller
samt en studie om ett portfoljkontor med uppgift att arbeta strategiskt inom
stadsutvecklingsomradet. De tva studierna presenteras nedan.

Studien om strategisk fastighetsférvaltning

Kommunala forvaltarorganisationer star infor flertalet utmaningar. I toppen
pa listan 6ver utmaningar aterfinns forutom byggnaders skick ocksa langsiktig
planering, kostnadseffektivitet och energieffektivisering (Gluch och Svensson,
2021). For att hantera dessa utmaningar har atgirder foreslagits for att kom-
munala fastighetsforvaltare skall arbeta mer strategiskt. Arbetet med att infora
dessa atgirder har studerats i ett doktorandprojekt (se Svensson, 2021; Svens-
son och Brorstrdm, 2022) och denna rapport baseras pa delar av den studien.
Med ett gemensamt namn kallas de atgirder som studerades i doktorandpro-
jektet for 'strategisk fastighetsférvaltning’ (SFF). For att studera vad SFF har
inneburit i praktiken, och vilket arbete som bedrevs i samband med detta, an-
vandes metoder som fokuserat pa processer och praktik. I doktorandprojektet
har SFF forstitts som en komplex, beteendemissig, social och politisk praktik
dir de involverade aktorerna tinker, agerar, lir sig och dir erfarenheter 4r av
betydelse for arbetet. Under denna process kommer en del associationer, roller
och relationer, forstarkas, andra skapas, och andra forsvinna. En av dessa roller
som kommit till under processen av att skapa och implementera SFF, ar stra-
tegrollen.

Arbetet med utveckling och implementering av SFF féljdes genom dokto-
randprojektet mellan 2016 och 2021. Projektet var i sin tur uppdelat pa tvé oli-
ka forskningsstudier (Svensson, 2021), dir den ena fokuserade pé en vistsvensk
kommunal fastighetsforvaltarorganisations arbete med att infora strategiska
praktiker i form av ett projekt, och den andra féljde arbetet med utvecklandet
av strategiska praktiker i tva vistsvenska kommuner genom fallstudier (inklusi-
ve skuggning) och datainsamling frin 10 kommuner runt om i Sverige i form av
intervjuer samt slutligen en enkait till samtliga Sveriges kommuner. Resultaten
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fran enkiten presenteras i Gluch och Svensson (2021) samt Gluch, Svensson och
Brochner (kommande). I denna rapport kommer data som samlades in under
2020-2021, genom fallstudier och intervjuer, att presenteras samt data fran spe-
cifikt 4 strateger, varav tva av dem har skuggats.

4 strateger

For att fa en inblick i strategernas vardag skuggades tva strateger (strateg 1
och 2) tillhérande tva olika vistsvenska kommuner under totalt 200 timmar.
Skuggning som datainsamlingsmetod innebir att f6lja sina intervjuobjekt "som
en skugga’, det vill sdga att inte gora urval i vad som observeras utan att fol-
ja med i alla typer av uppgifter och situationer som uppstér i arbetet (Czar-
niawska, 2014). Eftersom studien genomférdes under Covid-19 pandemin
skedde skuggningen bade via Teams och ’i verkligheten! Férutom att skugga
de tva strategerna intervjuades dven personer i deras nirhet, som chefer och
kollegor.

Skuggad strateg: Strateg 1

Strateg 1 arbetade vid tiden for studien pa en kommunal férvaltarorganisation
i en mellanstor, vistsvensk kommun. Vid tiden fér skuggningen hade organisa-
tionen nyligen fatt ett uppdrag fran politiken att arbeta med inventering av sitt
byggnadsbestind i from av ett projekt. Tidigare har organisationen inte arbetat
med planerat underhall utan fraimst med nybyggnation. Strategen skuggades
mellan maj och oktober 2020 (15 veckor). Strategrollen introducerades nyli-
gen i organisationen och strategens huvuduppgift var att ansvara for ett investe-
ringsprojekt dir alla fastigheter och lokaler och dess inventarier kodades. Malet
var att ta fram en plan for att hantera byggnadsbestandet inom kommunen pa
ett mer strategiskt och langsiktigt sitt. Personen i denna tjanst hade tidigare
arbetat pd samma avdelning som administrativ férvaltare med ansvar f6r bud-
getfragor. Under perioden som strategen skuggades genomférdes intervjuer
varje vecka, vid dessa tillfillen diskuterades nyckelaktiviteter samt hur strate-
gen upplevt veckan. Dessa samtal spelades in och transkriberades ordagrant.
Dessutom fordes informella samtal i samband med aktiviteter som moten med
externa intressenter samt under luncher, fikor och bilturer.

Skuggad strateg: Strateg 2 och intervjuad strateg: Strateg 3
Strateg 2 och strateg 3 arbetade vid tiden for studien pa samma kommunala
forvaltarorganisation i en mellanstor svensk kommun. Den kommunala f6rval-
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tarorganisationen hade vid tiden for skuggningen precis fitt en ny chef som
tidigare arbetat inom den privata sektorn samt en ny linjechef som anstillts
pa grund av personens tidigare erfarenhet av att arbeta med SFF. I samband
med att dessa nya tjanster tillsattes var det en stor personalomsittning inom
forvaltningen, dér en del uppgav att de slutade eftersom de inte var n6jda med
det nya arbetssittet.

Strateg 2 ar en fore detta kliniker med medellang vardutbildning och som tidi-
gare arbetat inom den kommunala organisationen under nigra dr som planerare.
Strateg 2 skuggades mellan slutet av mars till borjan av juni 2020, totalt tio veckor.
Strateg 2 hade ansvar for planering av framtida offentliga vardlokaler, bibliotek
och parkeringshus. Strateg 3 hade samma roll som strateg 2, men med ansvar for
forskole- och skollokaler. Strateg 3 hade en utbildningsbakgrund som ingenjér
och ekonom och intervjuades vid ett tillfille.

Intervjuad strateg: Strateg 4

For att fi en bredare insyn i inforandet av SFF i Sverige, genomférdes intervjuer
i atta olika kommunala férvaltarorganisationer utspridda i landet. Strateg 4 var
en av dessa intervjuade. Strateg 4 hade tidigare arbetat som ekonom men vid ti-
den for intervjun arbetat ca 2 ar som strateg med ett mer Gvergripande uppdrag
att skapa ‘en helhet’ kring fastighetsfragor och planering.

Studien om portfoljkontoret

Datainsamlingen inom ramen for portfoljkontoret dr baserad pa intervjuer, ob-
servationer och skuggning inom en svensk stor stad som for tillfillet genom-
gar en organisatorisk férandring med uttalade mal att arbeta mer strategiskt.
Bakgrunden till det arbete som bedrevs inom ramen f6r portféljkontoret byg-
ger pa att en vision och tre strategier antogs 2012 med malet att skapa en mer
hallbar stad inom de tre héllbarhetsdimensionerna ekologiskt, ekonomiskt
och socialt. For att forverkliga visionen och strategierna etablerades en sam-
arbetsorganisation &ver organisatoriska granser. Denna organisation bestod av
en styrgrupp med hogsta ledningen och en projektledargrupp med individer
pa mellanchefsniva. Forsta steget i processen var att dela upp genomférandet i
sju delprojekt och samarbetsorganisationens uppgift blev att 6vervaka dessa sju
delprojekt. Denna organisationslosning har 6ver tid genomgatt forindringar
(se Brorstrom och Norbick, 2022) och ar 2018 omvandlades den till nimnda
portfoljorganisation. Denna organisationsférdndring innebar att tre personer
anstilldes for att arbeta inom portfoljkontoret med uppgiften att vara strate-
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giska: gora olika analyser samt 6vervaka och stodja de sju stadsutvecklingspro-
jekten. Utover de tre nya medarbetarna arbetade individer frén andra forvalt-
ningar och bolag deltid inom portféljorganisationen, totalt cirka 10 personer.
Vissa av dessa individer var mellanchefer pa sina hemmaf6rvaltningar och hade
vissa resurser kopplat till sin position, dock var dessa resurser ofta kopplat till
specifika uppgifter. Vid ett planeringsmote i juni 2021 beskrevs portféljkon-
torets uppgift vara att arbeta pd uppdrag av ledamoéterna i styrgruppen for att
forbereda och organisera det strategiska arbetet i styrgruppen”. Portfoljkonto-
ret skulle alltsa vara “strategiskt” med en 6verblick 6ver det pagiende arbetet i
alla stadsutvecklingsprojekt som ingick i portféljen, men mycket av de organi-
satoriska befogenheterna och resurserna fanns pa andra stillen och portfolj-
kontorets anstillda tillbringade mycket tid med att samla in och sprida infor-
mation. Inom ramen for portféljkontorets arbete har 23 intervjuer genomforts
med medlemmarna i portfoljkontoret och styrgruppen och cirka 200 timmar
av observationer av moten inom portféljkontoret och styrgruppen. Vid dessa
tillfllen har faltanteckningar gjorts.
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Bakgrund: Tidigare forskning om

strategiarbete och strateger

Pa senare tid har det blivit allt vanligare for bade privata och offentliga orga-
nisationer att ‘6ppna upp’ det strategiska arbetet och involvera medarbetare
fran olika organisatoriska nivier (Rosenberg Hansen et al., 2022). Detta har
okat antalet anstillda strateger och innebdr att strategiskt arbete sker pé flera
olika nivaer i en organisation, inte bara pa en ledningsniva (Mantere, 2005).
Tidigare forskning har framférallt fokuserat pa ledningen och sa kallade ’elit-
strateger’, hur de ’gor’ strategi, vilken roll utbildning i strategi spelar for deras
arbete, och hur de pratar om sig sjilv och sitt arbete (Knight and Jarzabkowski,
2022). Denna forskning har visat att dessa personer, trots sin position nira
makten, ofta kinner tvivel och maktléshet. For individer utanfér ledningsnivan
kan strategiarbetet upplevas utmanande och inte som en sjilvklar del av deras
arbete och identitet men pé det stora hela vet vi relativt lite om dessa individers
vardag (Hautz et al.,, 2017). Strategens arbetsvardag har till och med beskrivits
som en black box’ som vi behéver veta mer om (Anderson, 2020).

Tidigare forskning har pekat p4 att rollen som ’strateg’ innebr att tillh6ra en
yrkesgrupp med suddiga grinser och med avsaknad av tydlig utstakad karriar-
vig. Vidare dr strateg ett epitet som appliceras pa manga olika individerien or-
ganisation: seniora chefer, specialister, konsulter, mellanchefer och numer dven
individer som inte kinner igen sig i nagon av de rollerna (Mantere and Whit-
tington, 2021). Tidigare forskning har ocksa pekat pa att strateger arbetar for
att utveckla en yrkesidentitet, nigot som ér forknippat med sjilvtvivel (Knight
och Jarzabkowski, 2022). Tvivel uppstar inte sillan kring hur och om strate-
gernas arbete leder till fordndring och forbattring. Denna instéllning var inte
forknippad med en specifik position utan strateger pa olika positioner inom or-
ganisationer uttryckte liknande tvivel (Knight and Jarzabkowski, 2022). Dock
pekar Mantere (2008) pa att chefer i och med sin position férefaller ha storre
mojlighet att paverka organisationens riktning och utforma en strategi an stra-
teger pa mellanchefsniva. Det storsta hindret f6r mellanchefer menar Mantere
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dr att de inte har samma maéijlighet att fatta beslut kring exempelvis ersittningar
och mobilisering av resurser. Andra strateger, som varken ar chefer eller mel-
lanchefer saknar ocksé ofta beslutsmandat, och dessutom menade Mantere att
de inte sillan saknade en tydlig, uttalad och férutsigbar position inom organi-
sationen. Belmondo och Sargis-Rouseel (2022) menar ocksa att strateger som
inte dr chefer ibland hamnar i situationer dédr de behéver avgora huruvida de
skall gora chefens arbete eller inte. Exempelvis dr koordinering vanligtvis 4r en
chefsuppgift som ibland faller pa strategen. Men trots att manga strateger upp-
lever ett tvivel och trots rollens diffusa karaktar har att arbeta 'strategiskt” ocksa
visat sig vara forknippat med positiva aspekter. Det dr exempelvis en roll som
ger legitimitet och méanga vill arbeta strategiskt, da det ses som ett karridrsteg
(Mantere och Whittington, 2022). Strategiskt arbete stills ofta som en motsats
till operativt arbete, dir strategiskt arbete oftast innehar en hégre status (An-
dersson, 2021). Men samtidigt som operativ personal kan "lockas’ till att arbeta
strategiskt har forskning visat att de ibland tvekar da de da forlorar sin tidigare
expertroll och gir in i en mer odefinierad roll som kréver att individen innehar
en trygghet och sikerhet i sig sjilv (Hautz, 2017).

Strateger i offentlig sektor

Att vara strateg ar siledes inte en specifik profession, dir professioner ar yrken
med tydliga avgrinsningar mot andra yrken, och med specifika befogenheter
(Abbott, 1988). Inom offentlig sektor aterfinns flertalet traditionella professi-
oner, tex lirare och likare. P senare tid har professioner inom offentliga orga-
nisationer dock dndrat karaktdr, dr professionella upplever att de inte lingre
har lika mycket att sdga till om i det operativa arbetet. Vissa menar som en kon-
sekvens av det att de som arbetar med att ‘organisera arbetet’ som exempelvis
strateger, dr pa god vig att bli en egen profession (Alvehus och Kastberg, 2019).
En del i denna process ir att skapa sig organisatoriskt utrymme genom att ex-
empelvis forldgga rutinartade uppgifter hos andra yrkesgrupper och se till att
den egna yrkesgruppen arbetar med lingsiktigt och strategiskt arbete (Alvehus
och Kastberg, 2019). Detta kan vara en forklaring till en av de spianningar och
motsattningar som observerats i tidigare studier, det vill siga den mellan ope-
rativt och strategiskt arbete dir det strategiska arbetet blir skiljt frin det opera-
tiva. Vi har ocksa observerat hur strateger arbetar aktivt for att separera dessa
typer av arbeten, samtidigt som denna separation ér svar i praktiken, och det
kanske inte dr mojligt eller ens 6nskvirt med en sidan uppdelning. Strategiskt

12



Bakgrund: Tidigare forskning om strategiarbete och strateger

arbete verkar ocksa vara nira forknippat med "langsiktighet” medan "kortsikti-
ga’ uppgifter av mer rutinartad karaktar faller pa andra yrkeskategorier.

Kanon och Andersson (2023) har studerat de strategier som strateger som
arbetar sektorsovergripande inom offentlig verksamhet anvinder sig av. De
strateger som studerats av Kanon och Andersson (2023) irilikhet med de stra-
teger som presenterats i denna rapport, tinkta att arbeta for att 16sa komplexa,
svarhanterliga problem, ibland kallade "wicked” problems. Dessa ar problem
utan definitiv I6sning utan kidnnetecknas av att olika virderingar och perspek-
tiv behover forhandlas och relateras (Head, 2008). I Kanon och Anderssons
studie studerades strateger som arbetade sektoroverskridande och var ansvari-
ga for omradet folkhalsa. Forskarna intervjuade ocksa politiker och andra som
format och initierat strategernas arbete och fann att en stor del av strategernas
arbete gick ut pa att informera om och férklara begreppet social hallbarhet
ett koncept som nufértiden innefattar folkhilsa, samt att se till att social hall-
barhet” inkorporerades i olika typer av aktiviteter. Strategerna behovde ’silja
in’ konceptet ’social héllbarhet’ for att fa andra att forsté hur deras arbete kun-
de lankas till konceptet. Eftersom strategerna inte sjilva hade mandat att fatta
beslut kring social hallbarhet, behovde de alltsa ’trigga’ andra att utféra det de
sjdlva inte hade mandat att gora. Mycket arbete gick darfor ut p4 att ’trigga’ an-
dra att agera och strategerna arbetade genom, eller via, andra professionella.

Likt de strateger som arbetade med strategisk fastighetsférvaltning (Svens-
son och Brorstrdm, 2022), dgnade de sektorsdvergripande strategerna tid &t
att forsoka 6verbygga organisatoriska granser och se problem pa nya sitt dér
olika perspektiv riknas in. Ett exempel som forekom var att rikna pa hur bud-
geten for forskola hinger samman med att ungdomar senare i livet hamnar i ett
drogmissbruk. Strategerna arbetade ocksa med att hjilpa olika aktorer att forsta
varandras perspektiv. Men eftersom strategerna sjilva inte hade nagra organisa-
toriska eller professionella mandat att fatta beslut, var de tvungna att skapa for-
utsittningar for att organisationen skulle agera i den riktning som strategerna
fann 6nskvirt. De var beroende av att andra aktorer agerade i den riktning som
strategerna 6nskade. Utfallet av deras arbete berodde alltsa inte bara pa dem
sjilva, utan pa den organisation de arbetade i och samspelet med dess aktorer
och organisatoriska strukturer.

13
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Resultat

Att vara strateg inom en offentlig organisation forefaller enligt litteraturge-
nomgangen ovan handla om att hantera olika spanningar, motsattningar och
forvantningar. I denna resultatdel kommer vi presentera de motsittningar som
strategerna upplevde samt de forvantningar som stilldes pa dem och som de
uppfattade stilldes pa dem. Dessa uppfattningar om rollen samt forvintningar
kan ses som inre motsittningar genom att de arbetade med sin yrkesidentitet.
Flertalet av strategerna var individer med héga ambitioner som upplevde att
detibland var svart att hantera sin roll, eftersom de behévde sitta sig in i manga
olika omraden samtidigt. Det kan ocksa handla om motsittningar mellan olika
roller pa arbetsplatsen nir fler skall arbeta strategiskt, i linje med idéer kring
‘6ppen’ strategi, eller mellan strategen och dennes omgivande miljo.

Kannetecknande for rollen som strateg i offentliga organisationer
For manga av de intervjuade och skuggade strategerna, bade inom portféljkon-
toret och inom de kommunala fastighetsorganisationerna, var uppgiften att
agera och vara strategisk nagot nytt inom deras roll. Flera av dem var relativt
nya i denna roll och de var inte utbildade inom ledning eller strategi, utan hade
andra yrken som arkitekter, planerare, hallbarhetsexperter, ekonomer eller dy-
likt. Detta innebar att de varken hade nagon tidigare erfarenhet av att arbeta
strategiskt eller utbildning. Trots detta verkade det finnas en genomgaende
uppfattning angiende vad det innebar att agera och vara strategisk. Eftersom de
sjilva konstruerade sina roller paverkade deras uppfattning angiende vad som
var strategiskt vilka aktiviteter de engagerade sig i. Konstruktionen av rollen,
vad de skulle gora och inte, diskuterades mycket pd méten inom portf6ljkon-
toret.

Virt att notera ar att det inte 4r helt klart i nagot av véra tvé fall vilket strate-
giskt mal som strategerna stravar efter eller vilka forindringar deras arbete ska
resultera i, detta var ocksd under konstruktion men knutet till ett 6vergripande
mal om hallbarhet och langsiktighet. Anda verkar det finnas en gemensam for-
staelse om att strategerna skall dndra pagaende praxis och befintlig organisa-
tion. Detta innebdr att de maste vara beredda pa de olika utmaningar som upp-
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star och de behdver kunna anpassa sig snabbt till olika situationer. I linje med
detta beskrevs Strateg 1’s roll av sin chef som: "Hon dr som 'Gubben i ladan)
hon skall kunna "Tringa in dir det beh6vs; vara en "Mittfiltare”. I annonsen
som lag till grund for Strateg 1’s tjanst framgar ocksé att 6nskvirda egenska-
per innefattar formagan till helhetssyn, att vara lyhord samt inneha hog social
kompetens.

Flera av de intervjuade berittade for oss att de behéver arbeta mer med
utveckling av befintliga organisationsstrukturer och rutiner gentemot andra
aktorer. En av de intervjuade fran portfoljkontoret diskuterade rollen pa fol-
jande sitt: "Redan innan jag sa ja till denna position identifierade jag den som
nagon slags diplomatroll”. Denna diplomatiska roll sades ha att géra med att
16sa problem, kommunicera och pd méten vara den som siger: “du siger det-
ta, och du sdger detta, kan vi gora detta?” Att inneha denna roll beskrivs som
hart arbete eftersom manga arbetsuppgifter och ansvarsomraden som inte har
en specifik hemorganisation och som ligger 6ver grinser, tilldelas dem. En av
de intervjuade skrattar nir detta diskuteras och sdger: "Nar jag var nyanstilld
hade han [chefen] lagt alla uppgifter pa mig efter nigra veckor. (intervjuperson
portféljkontoret).

De intervjuade hinvisade till rollen som att ha att géra med “hela bilden’,
“totalen” och att "lagga pusslet”. En intervjuad exemplifierade detta pa foljande
satt:

"Det dr lite som ndr du ska rita en kanin med barnen, 1-2, 2-3, 3-4, 4-§,
[du féljer numren] och det blir en kanin, det kommer inte att bli en kanin om
du tar nagon annan vig”. (intervjuperson portfilikontoret)

Ett problem som beskrevs av flera intervjuade var att de ofta saknar organisato-
riska mandat for att genomféra uppgifterna och for att uppna de forandringar
de strévar efter. Strateg 2 beskrev exempelvis hur hon har mandat fran sin chef
att sitta med i beslutande forum, och dir fatta beslut & hennes organisations
vignar. Detta var dock nagot som andra, frin andra organisationer inte alltid

godkinde:

Jag har jobbat med planering for en ny stadsdel.... Dir har jag varit med
i projektledningsgruppen... Dir sitter jag pd mandat av forvaltningschef
dd.... ddr sitter avdelningschefer och forvaltningschefer, och det ska vara be-
slutande forum. Och det dr egentligen vdr fastighetschef som forvintas vara
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dir. ... [men] hos oss sd tycker dd vdr ledning att da puttar man in den som
har koll pa grejerna, inte den som har storsta mandatet i alla ldgen. Utan dd
gdr jag in pa fullt mandat [ fran mina chefer] ... Det hdr blir lite knasigt for
de andra, dérfor att sd jobbar man inte i en kommun. Det dr lite ‘okommu-
nalt’ att jobba sa nimligen, det blir alltid meckigt. Man ska folja linjen vet du.

Att diskutera mandat, eller bristen pa dem, ar aterkommande i bada fallen. Vid
ett mote i borjan av sommaren 2021 diskuterades mandatfragan pé ett mote
med portfoljkontoret och en av medlemmarna sa att de behover vara tydliga
gentemot andra att de inte har mandat, detta ir viktigt eftersom andra uttryck-
er forvantningar om vad de ska astadkomma. Att striva efter forindring, men
sakna ritt forutsittningar, sa en intervjuad, var frustrerande och utmattande:
Jag har sprungit runt internt och kint att jag inte lingre orkar foriandra, jag hade
inte det mandat som krivdes. (Intervjuperson portféljkontoret). Trots svarig-
heterna gors forsok att initiera organisatorisk forandring och de intervjuade sa
att de hoppas att atminstone en del av det kommer att fastna, men med en risk
att misslyckas med det mesta. En medlem av portfoljkontoret reflekterar:

Jag tinker att vi har sa mycket att gora, vi dr trotta och har mdnga utma-
ningar. Mycket stdr i brand. Dd har du inte styrkan att ocksd fordandra sdttet
du arbetar pa. Hur forvintas du gora det? Att utveckla nagot [nytt] néir du
inte har tid att losa befintliga problem eller slicka brinder. Ar det rimligt att
férvinta sig det [av oss]?

Manga av de intervjuade uttryckte att detta bristande mandat innebar att de gor
sitt viktigaste arbete i “mellanrummen” och inte vid formella méten. Snarare,
som en av medlemmarna i portfoljkontoret uttryckte det:

Jag tror inte ens att de viktigaste besluten fattas vid dessa mdoten, jag tror att
det dr i mellanrummen, i de samtalen. Det dr dir jag tror att det hdnder. Men
det borde inte hinda ddr, for dd dr det inte ett beslut som fattas i samarbete.

I de kommunala forvaltarorganisationerna beskrev strategerna att de besitter

en 'informell makt), eftersom de har mycket att siga till om, men samtidigt inget
budgetansvar. Sa hir sa en av dem:
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Jag har mycket att sdga till om. Informell makt. For du har inte budgetans-
var... [ ... | Personal- och budgetansvar, det ir det som ger tyngden i ett upp-
drag. Men vi har ett informellt uppdrag att samordna och fanga in.

Liknande resonemang hérdes pa portféljkontorets moten. Vid ett mote tidigt
sommaren 2021 kommenterades fragan kring mandat och en av deltagarna
sa att “vi har nigon form av mandat eftersom vi forvintas vara involverade”.
Denna typ av mer informella mandat innebdr att rollerna for strategerna for-
mas och konstrueras i relation till andra aktorer och i informella sammanhang,
i situationer dar det inte spelar nagon roll att de saknar organisatoriskt mandat.
Intervjupersonerna ar dock tveksamma till om det ar s& de vill ha det och om
det dr sa det borde vara. Det verkade ocksa finnas en oklarhet angiende vilka
aktiviteter som &r att betrakta som strategiskt arbete och vad som 4r operativt.
Nagra av intervjupersoner diskuterade att ibland skickas for mycket sakfragor
upp till hogre niva, vilket gor att chefer engagerar sig i operativt arbete. En av
de intervjuade sa:

Vi eskalerar fragor snabbt; vi trycker pd knappen i hissen till hogsta nivén.
Kanske borde vi ha stannat pd mellannivin och sett om fragan kunde ha
losts diir? [...] Nu mdste varje gem sorteras av cheferna, vilket gor det till en
mycket langsam process. (medlem i portfolikontoret).

Vid andra tillfallen verkade det dock snarare vara fallet att de intervjuade stra-
tegerna kinde att de inte hade tid att hantera de strategiska frigorna och skick-
ade ner dem i organisationen i stillet — till andra som hade dnnu firre formella
mandat. I bada fallen har intervjuade skiljt mellan strategiskt och operativt ar-
bete. De flesta menar att de inte skall eller vill arbeta operativt men det forefal-
ler svart att i praktiken skilja mellan de tva. En av de intervjuade i SFF studien
(strateg 3) uppgav i bérjan av intervjun att hon endast arbetar strategiskt och
har andra personer som gor det operativa arbetet ’at” henne:

Intervjuare: Men hur stor del av ditt arbete skulle du sdga dr strategiskt? ...
Om du har 100 % totalt.

Strateg 3: Nej, men det dr vil 100 %, tror jag. Jag gar inte ner pd den opera-
tiva nivdn. Inte alls.

17



Resultat

Genom intervjun framkom sedan att hon gjorde ménga saker som snarare skul-
le kunna ses som operativt, som att arbeta med workshops kring motivation till
forandring hos medlemmar ur kommunala verksamheter som skulle fa begran-
sad lokalyta. Samma strateg reflekterade Gver att operativt dr ndgot annat dn
strategiskt, nagot hon beskrev som att 'ga ner’:

Men till exempel nu med [namn pd verksamhet] gick jag ju ner for dér fanns
ingen som kunde hjdlpa till. Da fick jag g ner och ha workshop.

Strateg 3 funderar vidare en stund och siger sedan att hon faktiskt gor bade
strategiskt och operativt arbete. Hon beskriver det som att hon ror sig mellan
olika nivaer i sitt arbete:

[sé det blir] djupdykning, och sen s gar jag upp igen. Och sen ner. Sd att det
kommer vl lite dd och dd, men tanken dr att jag dndd ska vara... halla mig

[dér] uppe.

Noterbart 4r att det operativa arbetet 4r 'ddr nere’ vilket sdger nagot om statu-
sen pd sadant arbete jamfort med strategiskt arbete som sker ‘dir uppe’ Det
verkar ocksé finnas en bild av att man som strateg helst inte ska arbeta ‘dar nere’
Ett annat exempel ér Strateg 1 som var ansvarig for att formulera en ny plan
for en strategisk fastighetsforvaltning som bygger pa faktiska behov och aktuell
status hos fastigheterna. For att gora detta krivdes ett omfattande arbete dir
varje fastighet skulle kodas, i detalj. Har blev det strategiska arbetet att fokusera
pa enskilda detaljer, som toaletthallares livslingd, antal dorrvred och materi-
alval for innergolv. Detta innefattar da bade sadant som skulle betraktas som
operativt arbete och arbete som skulle bendmnas strategiskt. For att kunna vara
strategiska behover strategerna 'gd ner’ och inhdamta information som ér opera-
tiv men att i praktiken skilja dem at dr inte helt enkelt. Strateg 2 beskriver ocksa
att det 4r en ‘grazon’ mellan henne och hennes nirmsta kollegas arbete som ér
fastighetsforvaltare. Bada tvé har till uppgift att arbeta strategiskt och svarighe-
terna handlar om att utrona var den enas ansvar bérjar och den andres slutar.
I skuggningen av strateg 2 framgick att hon och fastighetsforvaltaren forsokte
hitta tid for att diskutera dessa fragor men aldrig hittade tid for det. Foljaktli-
gen blev mycket arbete 6verlappande. Sa hir beskriver strateg 2 relationen med
fastighetsforvaltaren:
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Det kan vara att jag som strateg i vissa ldagen dr nere med ... alltsd, for langt
ner i min forvaltares omrdde egentligen, och omvint... just nu sd jobbar vi
ineffektivt eftersom vi jobbar for mycket dubbelt. Vi dr inne for mycket i var-
andras delar. Men [ ... ] det finns ju inte en tydlig ... vi mdste ha en forstaelse
over vdra grdnser innan vi kan liksom separera och jobba var och en for sig,
och sd sen ihop dir vi behdver (Strateg 2).

En del av de intervjuade reflekterar Gver att de kanske tar pa sig for mycket och
sa: ”Vi bakar en tirta som ér for stor for ndgon av oss att dta” (Portfdljchef 3).
Att det blir sa och i och med otydligheter och grazoner i kombination med
viljan och uppdraget att arbeta strategiskt hamnar paradoxalt nog detaljfragor
pa en chefsniva dir de inte 4r tdnkta att vara, och dér det blir svarare att 16sa
dem. Att vara strateg inom kommunala organisationer innebir saledes att vara
delaktig i processer pa olika nivier inom organisationen och att vara kunnig
inom flera kompetensomraden, dir utmaningen ar att kunna dra grinsen. Att
konstruera den strategiska rollen handlar om att forhalla sig till nya kunskaps-
omriden. Till exempel ansag strateg 1 i SFF studien att hon maste vara mer
kunnig i avancerad byggnadsterminologi 4n vad hon varit tidigare:

Jag ska gora en sammanfattning av hur vi pd fastighetsavdelningen ser pd
den nya idrottsarenan. Det dr mdnga som dr inblandade i detta frian vir
avdelning och alla har olika dsikter. For att géra den hdr sammanfattningen
madste jag vara mer kunnig dn jag ndgonsin varit tidigare... Jag vet till exem-
pel inte de ritta villkoren for en badmintonbana eller vad den dr gjord av.

Pa liknande sitt uttryckte strateg 1 att hon maéste veta hur specifika IT-system
anvinds samt tekniska aspekter relaterade till planerat underhall, nagot hon
inte har kunskap om eller utbildning i. Enligt strategen sjalv har tiden som stra-
teg varit bade givande och frustrerande:

Du maste arbeta med ditt sjalvfortroende och komma ihdg att du lar dig
mycket... Det har varit frustrerande, men dndd givande. Ofta kdnner man sig

fast. Det kinns som att jag inte vet ndgot om ndgonting.

Rollen formades ocksa av de olika aktiviteter som individerna engagerade sigi.
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Aktiviteter som formar strategernas roll

Eftersom strategrollen 4r under stindig utveckling, var bade vad strategerna
skulle gora och varfor, nagot som utvecklades 6ver tid. Som beskrivits tidigare
kinde strategerna att de hade mycket att gora, si mycket att det beskrevs som
utmattande, men de sa ocksa att det var viktigt att inte 6veranalysera, de behév-
de agera. Sarskilt brattom var det ndr de skulle uppna resultat med hallbarhets-
fragor i dtanke. Flera av de intervjuade uttryckte hur organisationen hade hoga
ambitioner kring hallbarhetsfrigan men dnda kinde de att de maste arbeta hart
for att fa andra att acceptera idéerna. Bristen pa mandat var aterigen ett problem
eftersom de kunde forsoka paverka andra genom mestadels prat, men det var
tidskravande. Denna fokusering pa handlingar beskrevs ocksa som ett problem
ndr det giller att vara strategisk, en av de intervjuade sa: "Det dr konstigt egent-
ligen, nir du arbetar som vi gor. Det blir litt s3 att du inte ser skogen for alla trdd.
Du bara famlar runt i det hir, fortsitter att arbeta.” (Mellanchef och medlem i
portfoljkontor). Detta sitt att arbeta och att inneha en roll som arbetar mycket
Gver organisatoriska granser innebar att strategerna tillbringade mycket tid pa
olika moten. En av de intervjuade sa att ibland deltar de i moten bara for att na-
got viktigt kan komma upp som kan vara bra fér dem att veta, men det innebér
ocksa att de inte sillan deltar i m6ten som de inte skulle behova nirvara pa. Ett
tidskrdavande, och ineffektivt, sitt att arbeta. De intervjuade beskrev ocksa hur
information dyker upp mellan méten. Ett exempel ér strateg 2 som berittade
att hon fick tag pa viktig information som rorde ett storre samverkansprojekt
dir hon skulle vara ansvarig for att bevaka "helhetsperspektivet’, for att pa sikt
kunna skapa en "helhet’:

Interviuare: Men hur var det du fick reda pd detta? Alltsa... Eller vad var
din roll i den hdr processen?

Strateg 2: Alltsd, jag krockade med mina kollegor efter métet ndr vi hamtade

kaffe.

Intervjuare: Jaha, sd detta var rent bara pd uppstuds? De hade inte tinkt sig
att involvera dig fran borjan eller, i det hdr?

Strateg 2: Nej, det vet jag inte.
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Flera av de intervjuade i de kommunala fastighetsforvaltarorganisationerna be-
skrev att de befinner sig i ett tillstind av limbo, vilket hindrar dem fran att agera
i den riktning de 6nskar, eftersom deras roller och ansvar inte har definierats.
Strateg 4 beskrev hur hon “kastades in i” situationer och férvintades samla
information fran olika kallor, skapa ny samverkan och utveckla nya praktiker.
Men tvé drinirollen beskrev hon att det inte hade varit mojligt att samla in den
information som efterfragats, skapa nya former for samverkan eller att utveckla
nya praktiker eftersom rollen inte var tydligt definierad och organisationens
struktur gjorde det omojligt att skapa det samarbete som efterfragades. Resul-
tatet blev att hon frimst har utfort konventionella uppgifter, i linje med hennes
tidigare arbetsroll. Sa hir sa hon:

Man tror att det ricker att slanga in en ny person... Men det ricker inte...
tanken dr att jag skall samordna, men det gar inte. Rollen dr inte tydligt

definierad.

Denna mellanliggande strategiska roll var ocksa i férhéllande till politikerna i
kommunfullmiktige och i olika politiska nimnder. Intervjupersonerna beskrev
hur deras roll var att gora det sa litt som maijligt for politikerna att styra, att
utbilda dem och att i den processen producera material som forenklar besluts-
fattande. Denna roll innebar ocksi att strategerna behévde filtrera information.
Strateg 2 berittade hur hon ibland befann sig pa méten dér hon fick ta del av
information som hon sedan inte fick vidarebefordra till de personer som hon
motte i sitt mer ‘operativa’ arbete, eftersom den informationen behévde kom-
ma fran en chef. Det ledde i praktiken till att hon senare kunde sitta pd méten
och diskutera en l6sning, dir hon hade ett svar men som hon inte kunde delge.

I de studerade kommunala férvaltarorganisationerna har strateger anstillts
for att "16sa pusslet” och 'skapa helheten’ Vad denna helhet bestar av varierar
och var ofta inte definierad. Foljaktligen var det svért for strategerna att upp-
fylla de férvintningar som stélldes pa dem. De upplevde att: "Alla har sin bild,
och sa ska man knyta ihop det till ndgon helhet. Och ja, sjukt intensivt, skulle
jagsdga...” som en intervjuperson sa. Dessutom arbetade de i ssmmanhang dar
representanter fran olika férvaltningar och organisationer fanns representera-
de, dar deras uppgift darfor blev att synka flera olika synsitt och intressen. Sa
hir sa en intervjuad:
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Alltsa, mitt dilemma dr ndgonstans i det hdr ldget att jag dr inne i mdnga
fragor, och jag jobbar i ett team och med forvaltningar ddr saker och ting inte
dr strukturerade och ordnade pd samma sitt.

Sammanfattningsvis kan vi konstatera att rollen som strateg i offentliga organi-
sationer 4r férknippad med mycket arbete for att forma rollen, och att lista ut
hur arbetet skall bedrivas i férhallande till andra aktorer. Den férefaller ocksa
ofta handla om att arbeta 6ver granser och att skapa sig mandat, men genom
andra. Sammantaget gar det att urskilja ett antal motsattningar i arbetet som
strateg som gor det svart att vara just strategiskt.
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Sammanfattning och

reflektioner

Inom rollen att vara strategisk har vart empiriska material visat pa flera motsitt-
ningar som tillsammans skaparvad viinledningsvis benamnde strategparadoxen.
Strategparadoxen innebir att rollen som strateg innefattar aktiviteter och prak-
tiker som motverkar sjilva syftet — att agera strategiskt. I nedanstaende stycke
sammanfattar vi dessa spanningar till fyra olika: Operativt vs. Strategiskt. Man-
dat vs. Ansvar. Helhet vs. Avgrinsning och Expert vs Generalist

Operativt vs strategiskt arbete

I vart empiriska material framkom att strategerna funderade 6ver huruvida de-
ras arbetsuppgifter verkligen var strategiska eller om de var operativa, och vad
skillnaden var. Att detta resonemang fordes tyder pa att det finns en bakomlig-
gande idé angdende vad som ir strategiskt och vad som inte ar det. Intervjuper-
sonernas bendmning angdende ‘dar uppe’ och ‘dar nere’ siger ocksd nagot om
statusen pa uppgifterna. Mantere och Whittington (2022) har argumenterat
for strategiskt arbete ses som ett karridrsteg och darfor automatiskt innehar en
viss status. Dock var det tydligt att f6r att kunna vara strategisk behovde strate-
gerna god kinnedom om vad som skedde pa den operativa nivan och att dra en
tydliglinje mellan vad som ér vad forefoll svart. Strategerna upplevde en grazon
mellan sina egna och andra roller i fraiga om vad som dr strategiskt och vem
som skall ansvara for det arbetet. Tidigare forskning har pekat pa att allt fler
medarbetare i offentliga organisationer &r involverade i det strategiska arbetet
(Rosenberg-Hansen et al., 2022). Detta medfor att strategens roll blir otydlig,
sarskilt for de som inte befinner sig lingst upp i den organisatoriska hierarkin,
likt de vi studerat.

De strateger som studerats hir beskriver hur de pendlar mellan att vara ope-
rativa och strategiska, vilket beskrivs som ett motsatsforhallande. Detta kan,
som diskuterades ovan, bero pa skillnad i status mellan de olika typerna av ar-
beten men ocksa pa grund av att strategerna inte har ndgon tydlig malsittning
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som skall realiseras’ I stillet pratade strategerna om att de skulle arbeta strate-
giskt eller 'vara strategiska), snarare dn att de skulle 'realisera en strategi’ Det dr
pa sa vis rollen som ir strategisk och inte nagon tydlig uppgift, nigot som kan
forklara att strategerna arbetade mycket med att forma sin roll. Uttryck som
att de inte hade mojlighet att se skogen for alla trad tyder pa att det arbete de
gor inte forefaller vara speciellt strategiskt. P liknande sitt kan vi exemplifiera
med strategen som inledde denna rapport och beskrev sitt arbete som "lear-
ning by doing), vilket kan ses som en motsats till en klassisk syn pa strategi,
som snarare ar att ‘execute what you have learnt’ Den traditionella synen pa
en strategi r att det skall vara tydligt, ett klart 6vervigt beslut och innebira en
tydlig prioritering. I det material som vi presenteras i denna rapport forefaller
strategerna snarare gora lite av varje och ar med 6verallt, nigot som de sjilva
tycker dr arbetsamt.

For att strategen skall "lyckas’ med sitt arbete krivs organisatoriska forut-
sattningar. I stallet for att arbeta 'strategiskt’ blev arbetet snarare inriktat pa att
ldsa in sig pd nya omraden och bevakning av méoten. Det skall tilliggas att stra-
teger i offentlig sektor enligt Alvehus och Kastberg (2019) eventuellt ir invol-
verade i en professionaliseringsprocess dir enkla, rutinartade uppgifter tillfaller
andra yrkeskategorier medan strategerna dgnar sig at mer langsiktiga uppgifter.
Vart material visar i enlighet med det hur strategerna beskriver sin roll som att
arbeta 6versiktligt och lingsiktigt, men vi kan ocksa konstatera att deras prak-
tiska arbete fortfarande till stor del ar operativt.

Mandat vs ansvar

Tidigare forskning om strategers roll har framfér allt fokuserat den privata sek-
torn (Knight and Jarzabkowksi, 2022). Strategerna i denna rapport ger, precis
som de strateger som intervjuats inom den privata sektorn, uttryck for att de
ofta saknar organisatoriska mandat. Véra studier visar att en strategisk hante-
ring av en fraga framfor allt blev ett sitt att utveckla nya roller, snarare 4n att
faktiskt 16sa problem, nagot som illustrerar hur strategerna tenderade till or-
ganisatorisk praxis innan de tog sig an sjilva utmaningen. Strategerna maste
med andra ord forst skaffa sig mandat, nagot som ibland skedde genom andra
(Kanon och Andersson, 2023). Bristen pa mandat stimmer dock illa verens
med det ansvar som strategerna i intervjuerna beskrev att de hade. De beskrev
hur de hade ett ansvar for helheten, ligga pusslet och manga berittade ocksa att
de var tvungna att ldra sig mer inom flera olika omradet for att kunna utféra sitt
arbete. Det ansvar som faller pa strategernas ansvar i kombination med bris-
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ten pd mandat innebir att rollen 4r utmanande och skapar frustration. Risken
dr ocksd att de inte stannar pa sina positioner speciellt linge eftersom de inte
kinner att de kan gora skillnad. Att de beskriver sitt ansvar med att de maste
ha information och kunskap om helheten innebér ocksa att de behover samla
in stora méingder information. Detta kunde ske i informella sammanhang till
exempel vid kaffeautomaten. Detta innebdr att det tar tid att komma in i rollen
som strateg eftersom de maste skapa sig informella nitverk och lira kidnna orga-
nisationen. En utmaning i ssmmanhanget 4r att ndr strategen arbetar gentemot
andra aktorer maste ocksd de andra erkdnna strategen och dess roll, trots dess
brist p4 mandat. Vart material visar att strategerna kan fa informellt mandat
fran sin chef men om inte de samarbetande parterna godkanner det 4r det inte
virt speciellt mycket och det kan i stillet uppsta spanningar. Med andra ord kan
strategerna inte utfora sitt arbete om inte de som skall styras deltar i processen
(Alvehus och Kastberg, 2019).

Helhet vs avgransning

Vara studier tyder pa att rollen som strateg inom den offentliga sektorn kom-
mer med utmaningar, bade ur ett individuellt perspektiv samt ur ett organisato-
riskt. Som beskrevs ovan upplevde manga av de intervjuade att de hade ett stort
ansvar men saknade ett organisatoriskt mandat att agera darefter. De argumen-
terade ocksa ofta i termer av att vara ansvariga for “helheten” och "ligga puss-
let” men upplevde dndd hur de saknade information for att kunna agera med
dettaiatanke, och riskerade att i stillet hamna i odndlig informationsinsamling.
Detta for oss till var tredje motsattning helhet vs. avgransning, dar strategerna
anser sig beh6va kunskap om helheten innan dess att de kan agera och priori-
tera. Inom rollen som strateg finns forvintningar, bade fran dem sjalva och fran
andra, om att kunna fatta beslut och bestimma vad som skall goras och vad
som inte skall géras. Detta méste dock ske baserat pa en bild av "helheten’ och
i praktiken ar detta en svar ekvation att fa ihop. Denna motsittning relaterar
ocksa till strategernas svarigheter att avgéra vilken information som ar viktig
att ta del av samt vilka moten de skall vara med pa, dér de dr med pa sd mycket
som mojligt och samlar all tankbar information ’just in case’ Risken ar da att de
fastnar i informationsinsamlingsfasen och inte kommer vidare, da avgransning
blir svarare ju mer information de samlar in.
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Expert vs generalist

Motsittningen som beskrevs ovan, angiende helhet och avgrinsning, ar nira
sammankopplat med rollen som expert vs. generalist och handlar om vad fér
kunskap som strategen forvintas besitta. A ena sidan finns forvintningar an-
gdende att vara kunnig kring helheten men a andra sidan forvintas strategen
ocksa vara kunnig pa en detaljerad niva. Har kan vi ndmna exemplet med stra-
tegen som antyder att hon behovde veta mer om hur badmintonbanor anliggs.
Strategen skall vara experten som ser till helheten, men samtidigt upplevs en
frustration eftersom strategerna behdver sitta sig in i nya kunskapsomraden
ddr man &r novis. I resultatet beskrevs hur strategerna maste vara beredda pa
olika utmaningar som uppkommer som har att géra med 6vergripande mal
kring héllbarhet och lingsiktighet. Men f6r att kunna na dessa mal upplever
strategerna att de behover detaljerad kunskap om exempelvis specifika bygg-
tekniska 16sningar. Viktigt att betona ér att ingen av de vi intervjuat hade ut-
bildning inom strategi, ledarskap eller organisation, nagot som det forefaller
finnas behov av.

Avslutande reflektion
Som beskrivits tidigare finns likheter mellan den privata och den offentliga sek-
torn i termer av strategernas kinsla av maktloshet och tvivel. Hur kan denna
kinsla av maktloshet, tvivel och frustration pa grund av brist pd mandat ater-
finnas i bade privata och offentliga sektorn men inte héra ihop med bakgrund
och utbildning? En slutsats dr att om en strateg skall kunna 16sa komplexa
problem maste organisationen ocksa erkidnna problemen som komplexa. Det
handlar dirfér inte enbart om att ge mer organisatoriska mandat att fatta beslut.
Strategerna i Kanon och Anderssons studie (2023) saknade ocksa mandat att
fatta beslut, men de upplevde att de hade organisatoriska forutsittningar att
agera och paverka andra att agera i 6nskad riktning. En anledning till det var
att organisationen var inforstidd med att strategerna hanterade ett komplext
problem. Enligt Kanon och Andersson (2023) var strategerna som de stude-
rade anstillda for att hantera just komplexa problem och forefaller darfér ha
haft mer, dtminstone informellt, utrymme dn de strategerna vi har beskrivit har.
Denna studie samt tidigare studier understryker vikten av att organisationen ar
anpassad for att kunna hantera och ta emot strategernas arbete.
Sammanfattningsvis kan strategparadoxen sigas uppsta genom att den klas-
siska traditionella idén om vad en strateg och en strategi ar, 4r motsatt till det
arbete som strateger gor inom offentliga organisationer. Paradoxen kan dock
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ocksa uppsta genom en analys av vad strategerna sager att deras roll och uppgift
ar i forhallande till det arbete som de sedermera utfor och kan utfora.
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