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Inledning

Inledning

Jag har f6ljt och studerat Alvstaden sedan 2011, d& hette det centrala Alvstaden
och var ett projekt som syftade till att formulera en vision och strategier fér de
centrala delarna av Goteborgs stad, pa bada sidor av Gota Alv. Att visionsar-
betet handlade om bada sidor av Alven var viktigt, det var dags att knyta ihop
de centrala delarna av staden med Hisingssidan. Det hade pagatt utveckling pa
Hisingssidan under manga ar, men hade fitt ske isolerat fran annan utveckling
i staden, och nu var det dags att ta ett storre grepp. Sa hir stod det da att lisa pa
stadens webbplats:

Centrala Alvstaden dr det centrala Géteborg pd bigge sidor dlven. Under
mdnga dr har staden utvecklat sédra och norra dlvstranden. Nu tar staden
ett helhetsgrepp och ett av mdlen dr att det mentala avstindet mellan fast-
landsgéteborg och Hisingen skall minska.

Visionen for Alvstaden tog sitt ursprung i Goteborgsregionens (GR) vision,
"Uthallig tillvaxt’ I detta dokument slas det fast att regionens kirna ska vixa
med 40 000 nya arbetsplatser och 30 000 nya invanare till ar 2020, med en érlig
6kning av 8 000 invanare i regionen som helhet. Uppdraget for den projektor-
ganisation som skulle arbeta med att formulera visionen fér Alvstaden formu-
lerades av Kommunstyrelsen i ett beslut fran den 3 mars 2010:

« Utarbeta en vision och strategi fran hela stadens perspektiv

« Med utgangspunkt i den sociala, ekologiska och ekonomiska dimensionen

o Aktivt medverka till nationellt och internationellt erfarenhetsbyte

« Etablera ett Centrala Alvstadencentra med kompetenser fran de
kommunala férvaltningarna och bolagen

« Ensymbol for grinséverskridande samverkan och samarbete

Det fanns saledes ett tydligt uppdrag for vad som forvintades av projektet, men
som en av intervjupersonerna vid den hir tiden sa ar det ’alltid ett uppdrag
att precisera uppdraget’ Var gar grinsen f6r uppdraget och vem skall vara med
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var till exempel fragestillningar som tidigt uppstod. Att formulera visioner och
strategier med en hallbarhetsprofil var pa den hir tiden, alltsa tidigt 2010-tal,
nagot som manga stider och kommuner runt om i virlden dgnade sig at. Att
detta initiativ skedde just vid denna tidpunkt var alltsa inte sdrskilt forvanande.
Men det fanns ocksa andra anledningar till att detta arbete var viktigt. En ny
politik hade tilltritt, en politik som ville gora saker pa andra sitt 4n tidigare,
och samverkan 6ver organisatoriska grinser beskrevs som viktigt att utveck-
la. Det tillsattes en projektledare och en projektgrupp samt en ledningsgrupp
som skulle fatta beslut om inriktningen pa visionen och strategierna, innan den
slutligen antogs av Kommunfullmiktige. Inledningsvis var tanken att de som
satt i ledningsgruppen skulle representerade nagon av de tre dimensionerna
av hallbarhet och individer bjods in med det som bakgrund. Dock insdg pro-
jektledaren att om visionen skall vara mojlig att senare forverkliga maste ocksa
direktorerna for stadens forvaltningar pa stadsbyggnadsidan vara represente-
rade — det maste finnas de som kan ta med sig arbetet in i nista steg. Projekt-
gruppen tillsattes pd samma principer om de tre hallbarhetsdimensionerna
samt fran forvaltningarna pé stadsbyggnadsidan. Projektgruppen hade kontor
i Frihamnen och hir holls moten och workshops. Det genomf6rdes studiere-
sor till europeiska stidder, for att bli inspirerade men ocksa for att lista ut hur
staden inte ville ha det. En internationell workshop hélls sommaren 2011 och
en omfattande medborgardialog tog reda pa hur géteborgarna ville att staden
skulle utvecklas. I oktober 2012 antog Kommunfullmiktige visionen Goteborg
— Oppen fér virlden och de tre dithorande strategierna "Hela staden, Méta
vattnet och Stirka kdrnan” Allt detta foljde jag som forskare, spinnande var det,
kinslan var att hir och nu skulle stadens framtid avgoras. Jag har redogjort for
processen med att formulera vision och strategier i en bok (Brorstrom, 2015b)
dir jag beskriver det som pagick under de hir tva aren och de utmaningar som
projektet motte. En del av dessa utmaningar 16stes inte inom visionsskrivarfa-
sen utan sparades till framtiden. Visionen och strategierna skulle genomféras
och forverkligas och min forskning gick fran att studera ett visionsprojekt till
att studera genomférandet, forverkligandet av en vision. Detta har jag sedan
dess spenderat mycket tid pa. Att ga fran vision till verklighet visade sig komma
med flertalet utmaningar. Projektgruppen som 2012 limnade 6ver det firdiga
visionsdokumentet var ocksid medvetna om att alla pastotta problem och ut-
maningar inte 16stes inom visionsprocessen, utan att de skulle behova ta tag i
dem senare. For dem var det dock viktigt att komma vidare, att fa ett politiskt
beslut kring visionen och sedan sitta i ging och arbeta. En avledaméternaiden
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tidens ledningsgrupp sa i en intervju att "vi kommer att braka om detta”. Och
detta brakande, eller snarare férhandlande mellan intressen har varit tydligt,
men nog sa viktigt for staden. Utan visionen hade kanske dessa forhandlingar
inte skett, och att synliggéra var malkonflikter finns 4r ett forsta viktigt steg.
Det gér inte att sikert sidga vad som skulle skett om inte visionen fanns, varfor
jag bara kan konstatera att sedan visionen antogs av Kommunfullmiktige i ok-
tober 2012 har det skett mycket — och det finns méanga lirdomar som kan dras.
Syftet med denna rapport att just det, att fors6ka sammanfatta de lirdomar som
jag under aren har diskuterat med de som pa olika sitt medverkat till forst for-
mulerandet och senare forverkligandet av visionen. Under de hir aren har jag
skrivit nimnda bok, ett antal rapporter samt flertalet vetenskapliga artiklar som
alla pekar pé lirdomar. I denna rapport sammanfattar jag dessa kortfattat och
redogér for de viktigaste podngerna. Tanken ar att detta da kan foras vidare till
ndsta fas i organiseringen av stadsutvecklingsfragor. Dessa olika publikationer
bygger pa ett 150-tal intervjuer och flera hundra timmars observation av méten
och andra event. Jag kommer hir inte att redogora for alla publikationer och
dess poinger, i stillet kommer jag att tidsmassigt redogora for lirdomar som
dragits, eller kan dras, 6ver processen. Jag har dérfor valt att dela in de hir aren i
fyra olika faser: visionsfasen, projektfasen, samverkansfasen samt portfoljfasen.
Dessa beskrivs nedan.
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Fas 1. Visionsfasen 2011-2012
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Bild 1. Organisationsbild Visionsformulerandet, Géteborgs stad.

Som nimndes ovan 1ag vision Alvstaden i tiden, manga stider formulerade vi-
sioner och strategier infor framtiden. Strategi som begrepp och som verktyg var
imanga offentliga organisationer ett nytt sitt att arbeta, och somledde till en del
fragor: vad ir en strategi i relation till andra dokument? Till policys? Till budge-
ten? Till mél och prioriteringar? Detta var for manga inte klarlagt, men kanske
var det ocksd en av podngerna med att anvinda strategi som begrepp — att det
var nagot nytt. Visionsprocesser har av andra beskrivits som en paradox, dar
det som gor en vision meningsfull, det vill sdga att den ar brett formulerad och
langsiktig, samtidigt kan gora det svart for de som arbetar inom organisationen
att se hur deras arbete hanger ihop med visionen. En vision kan med andra ord
upplevas som meningsfull och engagerande men det som gor den meningsfull
ar ocksa det som gor den svar att styra emot. I Alvstaden skulle visionen och
strategierna vara baserat pa hallbarhet, ocksa hallbarhet och att arbeta med det
pa ett overgripande sitt var nytt i manga offentliga organisationer. Darfér var
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hallbarhet och begreppets anvindning ett av mina férsta fokus, hur kombineras
en idé om strategi, som innebir en tydlighet angdende vad som skall goras, en
prioritering, en tidsbestimning och en uppfattning av vad som inte skall goras
med ett begrepp som till sin karaktir ar vagt och dar de olika dimensionerna
ibland star rakt i kontrast till varandra (se Lombardi et al., 2011). I min allra
forsta intervjurunda frigade jag darfér medlemmarna av ledningsgruppen vad
de menade med hallbarhet, och var borjar man? Resultatet av den intervjurun-
dan visade att det fanns lika ménga uppfattningar om vad som var den storsta
utmaningen fér Géteborg och var man skall bérja som intervjuade personer.
De som hade det sociala perspektivet som sin hjartefraga ansag att det viktigas-
te var att bryta segregationen i staden, och Géteborg beskrevs av manga pa den
hiir tiden som en av Europas mest segregerade stider. Aven om andra holl med
om att det ar viktigt att bryta segregationen i staden var fokus for de med eko-
nomisk hallbarhet som sin expertis att locka foretagare till staden. Fokus var att
locka nya invanare och arbetstillfillen ocksa skulle gynna de som redan bodde
hir (se Brorstrom, 2015a). En intervjuperson fran kommunstyrelsen sa 2011:

Om man tittar hur det ser ut pd Norra Alvstranden sd dr det ju en homogen
befolkning. Skulle det bli samma sak i Frihamnen, nya Centrala Alvstaden,
sd kan man inte betrakta det som ndgot annat dn ett stort misslyckande.

Men med det sagt fanns det ocksd en instillning om att visionen som togs fram
maste vara realistisk. En av intervjupersonerna fran ledningsgruppen sa 2011:

Det dr viktigt att man inte sdtter upp en vision som inte hdller av ekonomiska
[skl] ... Sen kan man aldrig alltsd ldsa fast precis [allt] men man ser ju vad
som dr sans och balans. Men det gdr ju inte att bygga 80 % park ... For dd
gdr det inte ihop sig.

Ekologisk hallbarhet, intressant nog med tanke pa hur diskussionerna kring kli-
matforandringar ser ut nu, beskrev de flesta att man hade hyfsat bra koll pa, man
visste vad som skulle géras. Bade abstraktionen angiende vad en vision ar och
kring héllbarhetsbegreppet innebar siledes utmaningar. Det finns ingen som
ir emot en mindre segregerad stad, men samstimmigheten gor det samtidigt
svart att komma vidare och risken &r att diskussionen stannar pa en abstrakt
niva. Detta exemplifierades i diskussioner pa métena iledningsgruppen vid den
tiden. A ena sidan sades det att den sociala hallbarheten var det viktigaste men
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det saknades konkretisering av vad det innebdr i praktiken. Detta fick en av de
datida direktorerna att utbrista: "inte ett 6ga dr torrt men verktygsladan 4r tom”.
Efter att visionen och strategierna antagits ar det tydligt att det inte gjordes
nagon prioritering mellan héllbarhetsdimensionerna eller att det fanns nagon
tydlighet angaende var staden borjar. Jag beskrev da denna process som att réra
sig mellan ett antal organisatoriska dilemman:

Identitet — alternitet: ett syfte bakom att formulera en vision beskrevs vara att
Goteborg inte syns tillrackligt utat och det diskuterades att staden behéver en
identitet som sticker utiforhallande till andra stider, en klassisk forklaring bak-
om agerande inom organisationer (Czarniawska 2002). I denna process blir
det ocksa tydligt vad staden inte 4r, och inte vill vara. I efterhand har det ocksa
diskuterats att alltfor stort fokus lag pa att skapa en extern identitet och att den
interna organisationen ‘glomdes bort, vilket senare gjorde att mycket arbete i
efterhand fick dgnas t att internt kommunicera vikten av visionen.

Styrning - frihet: forhillandet mellan politiker och tjinstemdn ar ett vilbe-
forskat omrade. I visionsfasen var detta ett dilemma eftersom det & ena sidan
var en fordel att det fanns en frihet inom uppdraget men & andra sidan uppstod
en osikerhet eftersom politikerna i slutinden beslutar och dérfér borde vara
delaktiga i processen. Denna politiska osikerhet var nigot som édven senare
kom att kianneteckna processen, dir det fanns olika idéer om i vilket lige poli-
tikerna borde engageras och tillfrigas om en viss inriktning (se Brorstrdm och
Norbick, 2020).

Konkret — abstrakt: abstraktionsnivin ar ett dilemma i samband med formu-
lering av visioner och strategier. Eftersom det handlar om en osiker framtid ar
det svart att vara alltfér konkret, men om visionen ar allt for abstrakt blir den
inte heller styrande. Hur slutprodukten skulle se ut, hur konkret visionen och
strategierna skulle vara rddde det delade meningar om.

Strategi — planering: stider foljer moden (Czarniawska 2002) och att formu-
lera en vision och strategier kan ses i ljuset av det. Det fanns inledningsvis en
strivan efter att staden skall styras av intentioner och visioner i stillet for att
styras av prognoser och planering. Men att vara innovativ i en byrékratisk orga-
nisation har sina utmaningar (se Brorstrém, 2015c).

10
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Det fardiga visionsdokumentet ar cirka 50 sidor langt, och min reflektion da var
att dokumentet i sig fangar en liten del av allt det som skett under visionsfasen,
de lairdomar som gjorts och de nitverk som skapats. Framfor allt fick de som
drev projektet ovirderlig kunskap om vilka fragor som organisatoriskt dr svara
att hantera och varfor forandringsinitiativ kan vara svart. Denna insikt rimmar
bra med Schein (1985) som menade att om du vill forsta en organisation, for-
sok att forandra den. I processen att formulera visionen blev det tydligt vilka
delar av organisationen som ansdg att arbetet med visionen var vilbehovligt
och vilka som var mestadels ifrigasattande. Kanske fanns det inledningsvis en
naivitet, en instillning om att alla skulle tycka att en vision det kan man vil
inte vara emot? Men dir processen snabbt borjade handla om vad som sker
efter att visionen antagits och vilken forvaltning som far ansvar for vilken del av
genomforandet. Det 4r en lirdom som kan dras, pratas det om vision kommer
det automatiskt att ocksd handla om andra fragor som har mer eller mindre
med visionen att géra. En stor satsning blir naturligt en arena fér manga olika,
mer eller mindre relaterade, frigor. Manga intervjupersoner pratade ocksa hell-
re om processen dn om slutresultatet, som vissa beskrev som ‘en kompromiss’
och "blev s bra det kunde bli’ Jag sammanfattade lirdomarna av visionsfasen i
en artikel (Brorstrom, 2020) till:

« Innan dess att en process som denna startar dr det viktigt att vara medveten
om att processen kommer att forandras 6ver tid och beroende av vad som
sker inom processen. Det kan darfor vara bra att 6ver tid omformulera mal
och adressera sidant som har uppkommit.

o Det maste ocksa finnas ett medvetande angiende att det som sker i prakti-
ken kommer att trumfa alla pa forhand uttankta modeller. En ny organisa-
tionsstruktur forindrar inte automatiskt organisationskulturen.

o Det ar viktigt att inledningsvis ha tinkt igenom vilka som skall involveras i
processen och varfor. Ar det viktigaste att fatta snabba beslut eller ér det att
skapa ett 6kat engagemang? Bade och kan vara svart.

o Om den politiska nivan skall vara involverad mer 4n i vanliga fall finns det
anledning att tinka igenom ett extra varv, sa att inte det endast blir en killa
till mer osakerhet.

« Att prata om forindring, visioner och strategier lovar mycket. Att dirfor
diskutera implementering tidigt kan vara bra. Och kanske behéver inte allt
agerande viénta tills efter att visionen &dr antagen? Detta 4r en insikt som vix-
te fram Over tid nér visionen skrevs.

11
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o Detfinns de som vinner pd en organisationsférandring och det finns de som
forlorar pa den. Att testa nya idéer innebir ocksa att det finns de som kom-
mer kidnna sigifragasatta och undra vad det ar for fel pa det sitt som de alltid
har gjort?

« En satsning av detta slag innebir att personer kommer att forsoka paverka
i fragor dir de tidigare inte haft mojlighet. En visionsprocess blir darfor en
arena for méanga olika fragor mer eller mindre relaterat till det ursprungliga
syftet.

Dessa lardomar ir intressanta att reflektera over i efterhand, for visst var det
exempelvis svart att hitta en fungerade styrning fran politiken nir visionen
skrevs och som da utgjorde en styrgrupp for projektet. Men var det inte, med
facit i hand, dndé bittre att ha dem engagerade pé detta sitt, 4n inte alls? Flera
papekade i slutfasen av visionsfasen att politiken maste visa att dokumentet ar
viktigt for att forandring verkligen skall till. Att det finns de som kinner att de
forlorar pa en forindring innebdr att det alltid kommer finnas motstand inom
organisationer. Det fanns en samstimmighet kring manga av de beskrivna ut-
maningarna och problemen, men inte kring I6sningarna eller hur arbetet skulle
prioriteras. Kanske dr det dirfor som mycket fokus senare har lagts pa organi-
seringsfragor, pa huret. I efterhand finns ocksa en instéllning om att fler internt
borde ha inkluderats i arbetet med att ta fram visionen, nagot som man anser
hade underlittat i senare skede, nir visionen skulle forverkligas.

12
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Projektfasen 2013-2016

Nir visionen skulle forverkligas fanns en instillning om att det bor ga fort och
att det var viktigt att komma i gang snabbt. Den internationella advisory bo-
ard som fanns i visionsfasen uttryckte att staden skulle ’borja imorgon’ Dock
beho6vdes det en organisation, en form fér hur visionen skulle hanteras fort-
sattningsvis och diskussioner inleddes kring hur detta skulle se ut. Hir fanns
olika idéer, det fanns de som ville att forverkligandet skulle fa vara kvar som ett
projekt och drivas i projektorganisationen da man anség att det var den mest ef-
fektiva formen. Men det fanns ocksa de som menade att vision Alvstaden skulle
hanteras av linjeorganisationen och kunde inte linjeorganisationen hantera en
sadan hir satsning, da borde linjeorganisationen ses 6ver och goras om. Resul-
tatet blev nagot av en kompromiss, en projektorganisation men dér alla mandat
och budget fanns kvar i linjen. S& hir uttryckte en intervjuperson da:

Jag kan tycka att antingen far man ha det som projekt eller i linjen. Nu sa
man att vi ska ha det i linjen men man har en sirskild organisation for det
och det dr klart att egentligen tycker jag att det dr ett symptom pad att vira
linjeorganisationer inte dr optimalt organiserade.

En annan intervjuperson papekade d& hur mycket som var oklart nir organisa-
tionen sjosattes:

Jag har hort den kommentaren: hur sjutton kan ni sjosdtta en organisation
innan ni har definierat mandat och ansvar egentligen Men det har man gjort.

13
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Bild 2. Alvstadsorganisationen, Géteborgs stad.

Projektorganisationen bestod av en styrgrupp med direktorer fran stadens
bolag och forvaltningar, en projektledningsgrupp fran samma bolag och for-
valtningar samt sju stadsutvecklingsprojekt som alla hade tvé projektledare var.

Organisationsformen byggde saledes pa att man inom denna organisation kom

6verens Gver stadens grinser, i samverkan. I den hir fasen skrev jag 2015 en
rapport dir jag aterger Beer och Einstat (2000) genomgéng av vad de kallar for
“silent killers” som leder till att strategier inte forverkligas och férandring inte
implementeras. Forfattarna argumenterar for att ledare aktivt maste arbeta for
att eliminera dessa eftersom de leder till barridrer och onda cirklar. Dessa silent

killers ar:

14

Top — down eller laissez faire-managementstil. Det vill siga en ovilja att sty-
ra dir den hogsta ledningen dgnar sig 4t administration i stillet for strategis-
ka 6vervaganden. Nar formella beslut vil fattas har medarbetarna en kinsla
av att besluten redan har fattats i andra forum.

Konflikterande prioriteringar. Det vill siga motsigelsefulla strategier som
konkurrerar om resurser.

Ineffektivt ledarskap av hogsta ledningen. Detta innebir att ledningen inte
samarbetar utan i stillet bevakar sin maktposition.

Bristfillig vertikal kommunikation. Denna punkt innebir att det bland
medarbetare upplevs som att ledningen behaller information som kan pa-
verka de lingre ned i hierarkin. Senare studier har betonat mellanchefsnivin
som en avgorande faktor for att implementera forindring. Detta da indi-
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vider som befinner sig i mitten av organisationen dels tolkar och kommu-
nicerar beslut fattade av hogsta ledningen, dels kommunicerar uppét, mot
ledningen.'

« Inadekvat ledarskapsformaga och utveckling i linjen’ Detta innebar att led-
are lingre ned i organisationen inte utvecklar de nédvindiga formagorna
for att genomfora forandring eftersom de inte far det stod, coaching och
ansvar som uppgiften kraver.

Anledningen att jag tar upp de hir silent killers’ igen ar att de alla gar att hitta
i forverkligandefasen, dels for att forindring ar svart vilket innebar att de hir
situationerna ofta uppstar, dels for att organisationen av manga upplevdes som
otydlig. Forfattarna pekar pa att organisationsledare i dessa ligen ibland later
konsulter ta tag i problemen eftersom de vill undvika konfrontationer men
menar att det allra bista sittet att [6sa problemen p4 dr att som ledare engagera
sig och dirigenom ocksa skapa engagemang hos andra. Smith et al.,, (2001) har
ocksa visat att en avsaknad av seniora ledares support kan skapa implemente-
ringsproblem. I Alvstaden har det funnits problem med engagemanget, inte for
att Alvstaden inte har ansetts viktigt, snarare att ménga projekt och satsningar
har ansetts viktiga samtidigt. En av direktorerna sa i en intervju nyligen att de
inte pa nagot sitt utvirderas hur vil de presterar gentemot vision Alvstaden,
utan mot helt andra prioriteringar. Detta har dterkommit i intervjuer under
hela processen, exempelvis sa en av intervjupersonerna 2018:

Vi har 30-3S styrdokument, varav visionen dr en. Hur ska Alvstaden pri-
oriteras? Det dr ett bland 30. Inte direkt konkret. Man kan inte sdtta det i
hinderna pd en projektorganisation: ‘genomfor detta’. [...] Var stdr vision
Alvstaden i forhallande till jamlikt Goteborg? Var star Alvstaden i forhdllan-
de till snabb kollektivtrafik? Vi vet inte det idag for det dr aldrig ndgon som
har satt ner foten.

Det fanns inledningsvis nir visionen antagits en instillning av att det bara var
att kora pa och intervjupersonerna pratade om att de hade visionen i ryggen
och det var fritt fram att testa sig fram. Darav ansags det inte gora sa mycket att
organisationen inte var helt pa plats eller rollerna tydligt definierade. Vid den
har tiden pratades det ocksa om att visionen inte var tydlig angaende exakt vad

1 Denna mellannivé har kallats for sandwiched’ eller en hamburgarniva da chefer har ar pres-
sade fran tva hall. Se exempelvis Gjerde och Alvesson (2020).

15



Projektfasen 2013-2016

de skulle gora eller vad de skulle prioritera men att det var tydligt vad visionen
inte innebar. Visionens forsta roll innebar darfor att utgora ett verktyg for att
kunna siga nej. Intervjupersonerna diskuterade ocksa vid den hir tidpunkten
stadens organisation pa en 6vergripande niva, att de stora omstallningar staden
star infor kraver nya sitt att organisera stadsutveckling. Detta kan ses som ett
forsta steg mot den omorganisation som staden nyligen genomfért. Intervju-
personer som redan 2012 betonade att staden behover genomga storre orga-
nisatoriska férandringar skulle komma att fa ritt, men det skulle ta tio ar. Det
pratades om att denna forsta fas dr en lira-kdnna-fas, men att detta kan dndras,
framfor allt nar det borjar handla mer om resurser. Intervjupersoner menade
d4 att stadsledningskontoret borde ha en tydligare och mer aktiv roll eftersom
risken annars ér att de inte har tillrickligt med information den dagen de be-
hover agera. Sammanfattningsvis skrev jag i den hir fasen ett antal punkter och
rekommendationer:

« Detir det viktigt att inte intentionen med visionen gloms bort i iver 6ver att
skapa framdrift, att ocksa da och da fundera kring vad som gors och varfor.
Att hitta balansen mellan verkstad och vision.

« Informationsspridning r en nyckelfraga. Ett syfte med att sprida informa-
tion dr att engagera men & andra sidan finns det risk f6r informationsover-
f16d, det vill siga att informationsinsamling och informationsspridning dg-
nas tid it eftersom nasta steg ar otydligt.

« Alvstadsorganisationen bygger pa samverkan dver organisatoriska grinser
men & andra sidan behévs det en vad intervjupersonerna i detta lige kallade
for ‘dverrock’, och vem tar di den rollen?

« Tydliggorande behovs angiende relationen mellan linjeorganisationen och
projektorganisationen samt hur mandaten ser ut i dessa sammanhang.

«  Stort fokus har hittills varit pa att skapa den organisation som ska forverkli-
ga visionen, men nu bor fokus forflyttas till projekten och de som ska leda
dem. Hirtill hor att ge dem mandat och resurser, men samtidigt halla hoj-
den.

o Denhéllbara staden inom de tre dimensionerna, dr det vad som genomférs?

Dessa punkter ar, sa hir tio ar senare, fortfarande aktuella. Mandaten, eller kan-
ske snarare bristen péd organisatoriska mandat, har under hela perioden varit en
kalla till osakerhet. Eftersom mandaten har funnits i linjen har det stillt stora
krav pa samverkan, nagot vi dterkommer till. Den 6verrock som av vissa efter-
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fragades har har aldrig funnits, och kanske hade det underlittat beslutsfattan-
de i vissa ligen. Vi denna tidpunkt betonade jag ocksa vikten av att diskutera
Alvstaden gentemot dvriga staden. Ménga intervjupersoner tog upp att det var
oklart varfor projekten inom Alvstaden styrs annorlunda jimfért med andra
stadsutvecklingsprojekt. Vad ir skillnaden och nyttan med att gora sa hiar? Det
sades till exempel:

Jaha, ska vi ha bara en massa virdeskapande aktiviteter i Alvstaden? Varfor
ska vi inte ha det i Hogsbo?

Och:

Vad dr det som skiljer Gamlestan och Backaplan? Vad dr det vi ska gora
annorlunda pd Backaplan som inte vi ocksd bor gora i Gamlestan?

Detta ar ocksa en diskussion som aterkommit genom é&ren och dir inget riktigt
svar har getts. Vad dr nyttan med Alvstaden och den speciella organiseringen?
Ett satt att forsoka komma at detta var genom formulerandet av olika styrdo-
kument, ett sitt att materialisera det som sker och nagot som de som arbetade
inom Alvstadsorganisationen dgnar mycket tid it. Det efterfragas styrning men
det saknas inte styrning, det tas fram projektdirektiv, firdplan, arbetspaket och
virderosor. Det styrs i Alvstadsorganisationen och det styrs i linjen, det styrs
som projekt och det styrs i tidplaner och kalkyler. Kanske 4r det snarare en
6verdos av styrning vi ser? Det som hade underlattat mest var kanske att ta bort
nagot, snarare 4n att lagga till ndgot ytterligare?
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Samverkansfasen 2017-2018

Ett nyckelbegrepp genom hela processen var att ha ett "hela-staden-perspektiv’,
men det innebar att se till vad som ar stadens bésta och inte till enskilda férvalt-
ningar och bolag. Detta satte stor press pa organisationen och de som arbetade
inom den att samverka 6ver grinser, att kompromissa, fatta gemensamma be-
slut och sedan ocksa forverkliga dem i sina respektive organisationer. Just detta
skulle komma att bli en killa till problem och vara stindigt dterkommande i
diskussionerna. Tidigt bérjade det diskuteras hur svart det var att styra Alv-
staden da de som ingick i styrgruppen hade olika uppgifter och intressen, en
intervjuperson sa:

Vi har ju en som ska fixa forskolor, dldreboende och social service. En annan
som ska sdlja mark, en tredje som fixar med exploatering och en fidrde med

trafik.

Instillningen som ofta hérdes i intervjuer, i motesrum och i korridorer var att
”vi kan inte géra som vi alltid gjort om vi vill férandra”. Visionen innebar fokus
pa hallbarhet, kvalitet och pa de som bor i staden. P4 sa vis var visionen en vig
bort mot det traditionella sittet att styra organisationen, ett sitt att styra pa ling
sikt och inte kortsiktig anpassning och “sldcka-brander-verksamhet” Det skulle
hirigenom vara ett arbete som gynnade hela staden, inte en enskild forvaltning,
bolag eller annan aktor. Detta dr en god ambition, men svar. Det finns hyllmeter
med forskning som problematiserar denna utveckling, som visar att det ar svart
att med visioner och med vackra ord "vinna” 6ver kalkyler och budgetar. Det
finns en motsittning hér, som var synlig i arbetet med att forverkliga Alvstaden.
For att visionen skulle bli verklighet maste den anpassas till den befintliga or-
ganisationen, den maste bli till arbetsuppgifter, budgetar, kalkyler och mitetal,
annars var risken att visionen skulle hamna i bokhyllor och inte anvindas. Men
samtidigt, ndr visionen anpassas till den befintliga organisatoriska ordningen
blir den ocksa en budgetpost som vilken som helst och riskerar att konkurreras
ut av andra projekt, satsningar och intentioner. Det var som en av direktorerna
berittade i en intervju: han sitter i 20-25 styrgrupper, och alla pastas vara spe-
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ciella, innovativa och sarskilt viktiga, sjilv hade han ibland svart att veta vilken
styrgrupp han befann sig i da flera behandlade samma fragor och bestod av mer
eller mindre samma manniskor.

Under tiden som forverkligandet av vision Alvstaden har pagatt har ocksa ut-
vecklingen inom den offentliga sektorn generellt utvecklats mot mer samver-
kan &ver organisatoriska grinser. Detta sammanfattas ibland inom begreppet
New Public Governance, som ocksé utgor en kritik mot New Public Mana-
gement. Anledningen till mer samverkan beskrivs ofta som en insikt om att
de utmaningar som offentliga organisationer star infér inte dr nagot som en
forvaltning eller ett kommunalt bolag kan hantera pa egen hand. Ibland kall-
las dessa utmaningar for wicked problems (Rittel och Webber, 1973) eller for
grand challenges (Ferraro et al., 2015) och vanliga exempel dr klimatférind-
ringar (Pollit, 2015), integration (Brorstrom och Diedrich, 2022) eller hall-
barhet (Zeemering, 2018). Samverkan har ansetts vara ett sitt att tillsammans
definiera vad problemet ir samt bestimma hur det bist hanteras (Head, 2008).
Nyckelfaktorer som har pekats ut 4r ledarskap och tydliga mandat men forsk-
ning har ocksa visat pd svarigheterna med att fi samverkan att fungera effektivt.
Dessa svarigheter kan sammanfattas i en brist pa fortroende mellan de ingden-
de parterna (Doberstein 2016), kommunikationsproblem och svérigheter med
informationsdelning (Vangen 2017; Cuganesan et al., 2017), obalans vad galler
maktférhallanden mellan de involverade parterna (Ran och Qj, 2018), avsak-
nad av ledarskap (Sullivan et al.,, 2012) samt transparens- och ansvarsforhal-
landeproblem (Waardenburg et al., 2019). Nigot som spir pa problematiken
dr att den ena styrmodellen inte automatiskt ersitter den andra, det innebir att
samtidigt som det sker en storre samverkan mellan parter sa styrs och mits de
ingdende parterna ocksa ilinjen. Att styrmodeller 6verlappar pa detta sitt kallas
ibland att det sker layering (lagring) (Iacovino et al. 2017). De olika och &ver-
lappande f6rindringarna utmanar professionella grinser, arbetspraktiker, exis-
terande hierarkier samt tjinstepersoners identiteter och virderingar (Noorde-
graaf, 2015). Hir kan betonas att den tolkningsfrihet som visionen innebar for
de sju delprojekten inte direkt underlittade samverkan utan snarare ledde till
en viss konkurrens mellan projekten och ett ifragasittande ifall andras tolkning-
ar var tillrickligt ndra visionen. Att styra ndgot i projektform, som av naturen
dr avgrdnsat i tid och rum skapar enkelt konkurrens mellan projekt, och det
var en anledning till att samverkan, eller bristen pa samverkan kom att betonas
av méinga intervjupersoner. Intervjupersoner har ocksa mer generellt beskrivit
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hur organisationskulturen i staden priglats av konkurrens: konkurrens mellan
forvaltningar och mellan forvaltningar och bolag. En av intervjupersonerna sa
exempelvis:

Kulturen blir att det dr viktigare att fa uppskattning for hur man har agerat i
relation till alla andra i stan internt, in att det blir ett bra resultat. Som stan
kan arbeta med. Nu hdrdrar jag hdr kan man vl siga. Men dndd.

I efterhand ar det anda manga som menar att samverkan ir en av de delar dér vi-
sionen har gjort storst nytta, att det idag finns en annan instéllning om att sam-
verkan dr nodvindigt for att komma framét. Det finns nu ocksa en insikt om att
samverkan inte 4r enkelt och innebir att lyfta fram olikheter och mélkonflikter
trots att det kan vara arbetsamt. Manga intervjupersoner menar ocksa att kom-
promisser dr vanligare dn forr. Kompromisser och att lyfta fram olikheter kan
dock, trots att det dr nodvindigt, vara arbetsamt och det landar ofta pa enskilda
individer att férhandla och i praktiken gora kompromisserna. Ledarskap ar hir
en nyckelfaktor samt att ha en instillning dar man ar n6jd med en kompromiss
och dirmed ett synsitt som innebdr att alla delvis vinner p4 kompromissen,
snarare 4n att alla delvis férlorar. Detta dr en kulturomstillning som pagar i sta-
den, som jag inte tror gar att prata sig fram till, utan maste omsittas i praktik.
Att gora samverkan och kompromisser, inte prata om det. Walk the talk. El-
ler som Karl Weick betonade redan 1979, det som haller ihop en organisation
ir inte gemensamma mal eller visioner — utan handling. Samma Karl Weick
formulerade att: “organizations keep making decisions, yet never solve their
problems.” Citatet belyser att organisering kan pagd och férindring ske, men
problem kvarstd. Snarare kan organisering bli ett sitt att undvika att verkligen
16sa problemen. Organisering resulterar dessutom ofta i mer organisering.

I den hir fasen borjade det komma synpunkter om att Alvstadsorganisationen
var ineffektiv och otydlig. Projektledarna for de sju delprojekten menade att
de hade svarigheter att veta var och hur de skulle rapportera eller fraiga om de
behévde guidning, till styrgruppen for Alvstaden eller till sin direktdr pa hem-
maplan. De menade att de ofta gjorde bade och men fick ibland olika svar och
fick sjilva avgora. Detta innebar att ett stort ansvar landade pa projektledarna.
Samtidigt borjade det i den hir fasen mer och mer diskuteras ekonomi, inter-
vjupersoner sa da att det finns en medvetenhet om att Alvstaden ir "investe-
ringstung’ och maste fa kosta inledningsvis men att det kommer att betala till-
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baka sig. Men ekonomi kommer att &ver tid bli en alltmer svarhanterad fraga.
Att gora nagot ekonomiskt styrbart innebar att 6versitta, i det hir fallet en vi-
sion, till ett sprak som organisationen kan. Det blir budgetar, kalkyler och inves-
teringar. Detta dr en nodvindighet for att projekt alls skall genomféras men det
innebar ocksa att det blir mojligt att ifragasitta projekten, och fragan uppstar
om varfor skall vi ha allt detta? Det finns liknande resonemang om pilotprojekt,
som innebir att pilotprojekt fungerar just for att de 4r piloter och inte ingar i
den ordinarie verksamheten. Till detta hor kritiken att offentliga organisationer
inte ir konstruerade effektivt for att hantera langsiktiga mal, som héllbarhet (se
Brorstrém, 2023). New Public Management sigs under de senaste artiondena
ha inneburit ett fokus pa kortsiktigt mitande, drsbudgetar och tita uppféljning-
ar utan nirmare koppling till de langsiktiga malen och det framtida 6nskvirda
tillstaindet. Manga intervjupersoner har 6ver aren kommenterat detta pa olika
sitt och sagt ungefir att 'kalkylen gir ihop men blir det vad staden vi vill ha?’
En intervjuperson uttryckte angdende kostnaden for att utveckla ett omrade:
Ar det dyrt eller dr det bara mycket pengar? Fragan ir intressant for den sitter
fingret pa svarigheten att diskutera langsiktig utveckling och kortsiktig praktik
sida vid sida. I visionsfasen pratades det om att staden skulle ga fran att vara
prognosstyrd till viljestyrd, men detta var svirare dn forutsett. Att skapa eko-
nomiska modeller dar det gar att diskutera kortsiktig ekonomisk styrning i re-
lation till malsittning &ver langt tid efterfragas. Aterigen blir det tydligt att det
over tid inte har skett nagon medveten prioritering, ekonomin sitter granser,
men vad som prioriteras inom dessa granser kunde ha varit mer medveten om
denna diskussion hade funnits. Det uppstar en intressant diskussion om eko-
nomi i relation till maluppfyllelse. Intervjupersoner papekar att formulera hogt
satta mal dr ett satt att kommunicera ambitioner och darigenom ocksa fa poli-
tiken att inse vikten av att satsa resurser. Men det r en risky business att kom-
municera ambition pd detta vis, om inte resurser gors tillgingliga star projekten
med héga mal men utan resurser. Virt att ndmna har ar att misslyckanden att na
mal sker mot malsittningen men kanske inte med tanke pa vilka forutsittning-
ar som funnits. Dock behévs kalkyler och uppskattningar av andra anledningar,
det behovs kontrollinstrument och en kinsla av att det pagar ett systematiskt
arbete med ekonomin, men kanske kan kommunikationen bli bittre kring vad
olika kalkyler visar. En av intervjupersonerna sa sd har:
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Jag tror att vi behover, i kommunikationen kring nér vi kostnadsbedomer
saker och ting, bli mycket tydligare med att det finns saker och ting som inte
har kunnat sdtta pale pd dn. Men att vi dndd kan viga hifta.

Intervjupersonen fortsitter med att mena att denna kostnadsbedomning sedan
6ver tid bor bli allt skarpare, och efter en tid kan det da kallas f6r kalkyl men i
ett tidigt lige leder begreppet fel. Vidare siger intervjupersonen om de tidiga
kalkylerna som gjorts: "Ah, usch dom ir ju som en hagelsvirm ute i himmelen
liksom.” En utmaning med dessa bedomningar ar ocksa att fardigstallandet av
projekten ofta ligger langt fram i tiden och vad en investering som goérs nu ar
vird i framtiden 4r svart, om inte omojligt, att forutse. Manga har diskuterat
detta som en utmaning, att hitta sitt att diskutera investeringsekonomi och
exploateringsekonomi men ocksa samhillsekonomi. Intervjupersoner pekar
i sammanhanget ocksa pa att malet alltid borde vara att efterstriva en sa hog
kvalitet till en si lag kostnad som mojligt men det forutsitter att det finns ett
sétt att prata om det tillsammans.
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Portfoljfasen 2019-2022

Ett sitt att hantera de problem som stétts pa i organiseringen av Alvstaden blev
etablerandet av ett portfoljkontor. Portfoljkontoret antogs forst i interim form
under 2018 {6r att sedan permanentas i september ar 2019. Det interima kon-
torets uppgift var att forbereda for en permanent form genom att géra en nuld-
gesanalys samt identifiera hinder for att n det 6nskade liget. I den rapport som
togs fram innan etableringen av det interima kontoret star det att ” Det interima
portfoljkontoret ska 16sa frigor kring roller, mandat och ansvar inom organisa-
tionen, samt presentera arbetssitt och processer for hur organisationen arbetar,
vilka verktyg som ska anvindas och vad som behéver utvecklas ytterligare.” I
den rapport som det interima kontoret senare presenterade beskrevs 9 princi-
per for hur arbetet skulle ske:

1. All samverkan gillande Alvstaden sker inom ramen fér portféljorganisatio-
nen

2. Myndighetsfragor inom den fysiska planeringen hanteras inom ramarna fér
GEM-modellen

3. Portfoljkontoret arbetar med den 6vergripande samordningen av Alvstaden
som helhet

4. Porttoljstyrgruppen dr hogsta organ f6r samverkan

S. Portfoljkontoret arbetar med att leda samverkan och f6rse portféljstyrgrup-
pen med beslutsunderlag

6. Arbetet for att genomfra Vision Alvstaden organiseras i huvudprogram

7. Varje huvudprogram har en huvudprogramledare, en huvudprogramigare
och en huvudprogramsstyrgrupp

8. Arbetet i huvudprogrammen organiseras genom underliggande program,
projekt och uppdrag

9. Direktiv utfirdas for att beskriva forvintad leverans och besvaras med en
plan

De nio punkterna utgjorde en form av efterfrigad tydlighet och en struktur f6r
arbetet framover. Det fanns ett tydligt fokus pa samverkan men en samverkan
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som var mer styrd 4n tidigare. Samtidigt skapades ocksa en ny nomenklatur,
styrgruppen blev portfoljstyrgrupp, projektledningsgruppen togs bort, i stillet
skapades portfoljkontoret som bemannades med individer frén de samverkan-
de forvaltningarna och bolagen, delprojekten blev huvudprogram och till dem
tillsattes styrgrupper och en tydligare organisering baserat pa projektstyrnings-
verktyget XLPM. Den nya organiseringen beskrevs ha inneburit en tydlighet
dar alla huvudprogrammen har liknande organisering vilket underlattar jamfo-
relser och gemensam forstéelse. Bara att anvinda sig av samma sprak beskrevs
ha en positiv inverkan diar XLMP skapade en tydlighet angdende nir beslut ar
nodvindiga och pekar delvis ut ansvar. Alla intervjupersoner som intervjua-
des 2018-2020 var saledes frimst positiva till denna férindring, men fragor
kvarstod angaende portféljkontorets roll och uppdrag, en roll som innebir ett
stort ansvar, men utan ett storre mandat n tidigare. Portféljkontoret hade som
uppgift att agera Gver stadens granser, och leda samverkan, nagot som gor att
de individer som arbetade i portfoljkontoret var tvungna att hantera dels he-
la-staden-logiken, dels hantera den kultur som finns i de olika forvaltningarna
och bolagen. Portf6ljkontoret kan beskrivas som en hybridorganisation, dar de
som arbetade dir har en hybrid, “two-way-window™- roll (Llewellyn, 2001).
Inom tidigare forskning beskrivs denna roll ofta innehas av individer med en
professionell bakgrund som tar sig an ledande roller, nagot som underlittar for
dem att réra sig mellan olika grupper och organisationer. Det 4r individer som
arbetar med bade en professionell logik och en styrningslogik, det klassiska ex-
emplet ar en likare som blir chef med personal- och budgetansvar. Da dessa
individer agerar genom the "two-way-window” har de en viktig roll i att redu-
cera motstand till pagiende f6rindring och uppmuntra till implementering av
reformer och adaptering av férandringsarbete. Rollen dr dock utmanande dér
mycket personligt ansvar faller pa individerna. Portféljkontoret, och de som
arbetar hir kan sigas ha haft en sadan roll, tjanstepersoner hir hade att hantera
olika logiker, malkonflikter och organisationskulturer. I intervjuer beskrev de
som forst arbetade i den interima formen av Portféljkontoret uppgiften pa fol-
jande sitt: "Att inte fundera pa vad som ar for mitt basta utan vad 4r det som ar
bast for staden.” Portfoljkontoret sades vara ett forum till for att stodja stadsut-
vecklingen och medarbetarna hir skulle vara de som tinker langsiktigt i situa-
tioner dar det kan vara svart att "halla h6jden om det samtidigt brinner bakom
knuten” som en intervjuperson uttryckte det. Det fanns inledningsvis hoga for-
vintningar pa vad portféljkontoret skulle kunna dstadkomma: en férhoppning
om att mélkonflikter skulle I6sas och prioriteringar dntligen ske. De flesta av
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intervjupersonerna kom in pd den aterkommande mandatfragan, dir portfolj-
kontoret fick ett uppdrag att leda arbetet, men inga mandat att styra, men att
de samtidigt kinner av andras hogt stillda forvantningar pa att de ska kunna
avgora fragor. Pa ett tertialrapporteringsmote 2019 blev denna férviantan ut-
tryckt av en av projektledarna som sa att hen dntligen skulle fa den hjilp hen
i flera ar efterfragat, framfor allt kring den ekonomiska rapporteringen. Kom-
mentaren mottes med leenden och papekanden att kanske var férhoppningen
om vad portfoljkontoret kunde dstadkomma 6verdrivna. Dock exemplifierar
detta event de hoga forvantningar som inledningsvis fanns pa portféljkontoret.
En intervjuperson frin portféljkontoret sa: “det finns en viss frustration och
en irritation pa att vi [ ...] ska gora mer. Men gérandet ligger i fdrvaltningarna.
Alltsa vi kan inte liksom gora det 4t dom.”

Med andra ord var portfoljkontoret efterfragat och den forsta uppgiften blev att
bemanna kontoret med ritt kompetens, nagot som helst skulle ske snabbt. Det
uppstod dock diskussion kring pa vilka principer bemanningen skulle ske, ge-
nom kompetens, som kunde vara olika personer 6ver tid och nir det behévdes
eller faktiska resurser som avsattes for att arbeta i portfoljkontoret pa en viss
procent av sin tjanst? Att det fanns olika instéllningar hér skapade frustration.
Det bor ocksa poangteras att dven om intervjupersoner menar att portféljkon-
toret innebar ett fortydligande, det finns nedskrivet vad de ska gora och hur
de skall arbeta, kvarstar argumenten om otydlighet. Om en tillbakablick 6ver
de drygt tio &ren som Alvstaden har beforskats gors blir det tydligt att detta
argument har anvints genomgéende, sjilva visionen var ett svar mot en otyd-
lig organisation i staden och avsaknad av tydlig viljeriktning. Den organisation
som skapades 2012 ansags vara otydlig, och dven nu tio ar senare 4r det just
otydlighet som beskrivs som problem. Det efterfragas stindigt mer tydlighet,
en tydlighet som i en komplex organisation som en stad forefaller omojlig att

fa till.

Portfoljkontorets placering pa Stadsledningskontoret kan ses som ett led i att
skapa en nirmare relation mellan Alvstadsorganisationen och den politiska
styrningen. Intervjupersonerna var 6verens om att det dr bra att Stadslednings-
kontoret fick en tydligare roll i Alvstadsarbetet, att som neutral part kunna ta
ansvar for att saker kommer upp till politiken som skall det och att andra fragor
hittar en16sning. Det fanns saledes ocksa en forvintan pa att Stadsledningskon-
toret skulle ta sig an en mer aktiv roll och intervjupersoner beskriver i efterhand
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en besvikelse Gver att s inte blev fallet. Detta gar att koppla tillbaka till de in-
tervjuer som gjordes redan nir visionen var antagen och en organisation skulle
skapas, det fanns en efterfriga pa en ‘6verrock) en funktion som kunde ga in
och fatta beslut och styra om det behévdes. Denna 6verrock har aldrig funnits
men det har under hela processen funnits en 6nskan om att ndgon tar sig an den
rollen. Det 4r i sig intressant da stadens organisation inte ar konstruerad pa det
viset, med 6verrockar. Det finns ingen direkt6r som kan fatta beslut 6ver nagon
annan. Vad beror denna 6nskan om styrning och 6verrock pa? Kanske dr denna
onskan ett uttryck for de utmaningar som en stark linjeorganisation méter i
arbetet med fragor som loper Gver organisatoriska granser. Ett uttryck for den
tidigare namnda lagring, dér en traditionell organisation méter en ny form av
organiseringsprincip. Kanske ér de inte helt mojliga att kombinera?

Det har hela tiden funnits en diskussion, och kanske ocksi ett ifragasittande,
angdende vad de olika delarna av Alvstadsorganisationen gor. Vad gér projekt-
gruppen? Vad gor portfoljkontoret? Vad gor styrgruppen? Vad skall de styra
och vad kan de styra? L intervjuer framgick att det ansags att styrgruppen disku-
terar for mycket detaljer, en intervjuperson sa exempelvis att ‘minsta lilla gem
skall ju upp dit’ En annan intervjuperson sa att 'vi dr for snabba att trycka pa
hissen upp, kanske ska vi stanna pa mellannivan forst?’ Detta tyder pa att pro-
blemet ligger i bada dndar, styrnivan ar for intresserade av detaljer, men mellan-
nivan skickar ocksa girna fragor dit innan dess att de har hanterats tillrackligt.
I en ny organisation finns majlighet att fran bérjan arbeta med detta, visa att
det forvintas att fragor 16ses pa en ldgre organisatorisk nivé, individer — och
organisationer — vixer med forvintan. Som nidmnts tidigare ar det heller inte
effektivt att skicka fragor uppat, det tar for langt tid innan de kommer tillbaka
igen. Detta har kommenterats i intervjuer med direktorerna som menar att de
ibland upplevt att de varit 6verens om en viss inriktning eller handling pa ett
mote for att sedan komma tillbaka en manad senare och da ar frigan uppe igen.
Det som skett 4r att direktorerna tar med sig fragorna hem, diskuterar dem pa
hemmaplan, inser att det som de kommit 6verens om inte 4r rimligt eller 6nsk-
virt och tar da upp detta pa nista mote igen. Till det kommer svarigheten att
frigorna som ir uppe i Alvstadsorganisationen inte endast behandlas dir utan
ocksd i andra forum, vilket gjort att fragor hanterats nar inte alla har varit med,
nagot som skapat frustration. Att styrgruppen, och senare portféljstyrgruppen,
hade en symbolisk roll och att som de sjilva uttryckte det hade till uppgift att
torplikta sig till beslut, dr nagot som jag tidigare har diskuterat i termer av att
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de befinner sig pa en ’pratniva’ Detta ir inte oviktigt, men dé projektledare och
senare huvudprogramledare befinner sig pa en "handlingsniva, uppstar ett mel-
lanrum mellan nivéer, vad som ibland kallas f6r ’styrgap’ Forskning har visat att
det inte ricker med att nagot beslutas i toppen och sedan implementeras nedat
for att skapa forindring (Keast, 2011) och att organisationer &r ’1st koppla-
de’ har diskuterats inom organisationsteorin linge. Weick (1976) beskrev 16st
kopplade enheter som system med fa gemensamma variabler. Nar nagot stér
det ena systemet innebir det endast en begrinsad stérning i det andra syste-
met, eller atminstone att det kommer att ta tid innan stérningen nar dit. Detta
kan i Alvstaden exemplifieras med att det kan uppsta problem med att projekt-
ledarna eller huvudprogramledarna inte upplever nagon styrning men att det
kan ta tid innan det marks pd nivaerna ovanfor. Det innebir att det kan upp-
std storningar ndgonstans inom organisationen, utan att det nimnvért beho-
ver innebira stdrningar pa andra hall i organisationen. Over tid blir detta dock
eventuellt ett problem.

Det diskuterades i den hir fasen ocksa vad visionens roll ir nu, si hir en tio ar
efter dess antagande. En del av de jag intervjuat pa senare tid kdnner visserligen
till visionen och har en idé om vad den innehéller men har inte list den. Anda
ar det vél den som styrningen utgar fran? Intervjupersoner menade ocksa att
visionsprocessen var en demokratisk och bra process, men manga ar har gatt sa
ar det fortfarande vad goteborgarna vill? Det forefaller dock inte finnas nagon
starkare vilja att gora ett omtag kring visionen, men kanske ar det dnda lige att
diskutera vad den betyder idag och vad for roll den har i en ny organisering?
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Och sedan da?
Ny organisation for
stadsutveckling

Man skulle kunna se det som att all diskussion som forts inom ramen fér Alv-
stadsarbetet, 6ver tid har lett till en storre omorganisation — NOS, ny organi-
sation for stadsutveckling. Redan tidigt var det intervjupersoner som sig det
idoga arbetet inom Alvstaden som nagot som skulle leda fram till en storre for-
dndring 6ver tid. En intervjuperson sa exempelvis att portféljkontoret kunde
ses som ett 'embryo’ till en metodik som skulle anvindas till arbetet med stora
projekt eller storre stadsutvecklingsomraden i framtiden. Det beskrevs att den-
na omorganisation, och de tidigare, dr en naturlig utveckling dar man hela tiden
soker bittre sitt att hantera de utmaningar som uppstar, man det ir ett arbete
som aldrig blir klart. En av de intervjuade sa:

Det tror jag kan bli bra. Sen dr det mdjligt att om 15-20 ar kanske vi beho-
ver organisera om igen. For da har vi hunnit ga pd tillrdckligt mycket nitar i
det har for att ha ldst ldget igen. Men sd dir det ju. Sd jag tror att det dr det hdr
vi kommer att ha i 10—1S dr ndr det hdr fungerar vildigt vil. Man provar sig
fram men det kommer att finnas en vilja att l6sa saker.

Det forefaller finnas skillnader i hur man ser pa arbetet i denna nya organisa-
tion, det finns en instillning om att forandringen ar bra och nédvindig. Det
uppstar dock fragor angiende var Alvstaden som begrepp och som vision tar
vigen. Intervjupersoner menar att det vore olyckligt ifall det inte skulle ga att
folja visionen lingre, men samtidigt att det inte beh6vs en sirskild organisation
eller struktur for det. Det verkar ha skett ett skifte, som kanske kommer sig av,
eller i alla fall spitts pa av en generell utveckling dar planering skiftat fran att ske
genom de stora dragen som visioner till en mer pragmatisk instillning om att
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komma i ging ndgonstans och sedan arbeta i mindre steg. En intervjuperson sa:
"Det girjuinte att planera. Man kan, alltsa det gar inte. Utan da maste man vaga
ta smd steg i taget.” Samma intervjuperson menar att det finns nagot paradoxalt
i att dra de stora penseldragen: "Det ar vildigt svart att fa den goda helheten
ndr man ska tinka pa helheten. Den uppstar inte dir.” Det skall bli intressant att
folja den nya organisationen och hur den lyckas att hantera de existerande ut-
maningarna. Det 4r svart att forindra en organisation, men det forefaller ocksa i
det hir ldget finnas bra férutsittningar och stéd f6r den nya organisationen. Det
ir ett "'windows of opportunity” (Tyre och Orlikowski, 1994).
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Att sammanfatta lirdomar som har gjorts under en tolvarsperiod liter sig inte
enkelt och kortfattat goras, men det finns sadant som har aterkommit under
processen som avslutningsvis dr virt att betona. Under hela denna process har
liknande, om inte samma, problem éaterfunnits. Ett exempel ér styrningen i lin-
jen och samtidigt i Alvstadsorganisationen. Det har funnits olika sitt att hante-
ra denna problematik, dir organisationen och de manniskor som arbetar inom
den har férindrats &ver tid, men problemet har funnits kvar. Kanske var orga-
nisationen i sig, i form av en kompromiss, fran borjan ett allt f6r svart uppdrag
i en stark linjeorganisation. Men kanske kan man se den som ett led i den for-
dndring som nu har genomférts i den nya organisationen for stadsutveckling.
Det innebir att det ocksa finns all anledning att fundera pa vad som har gjorts
bra och vad som inte har funkat, vilka lirdomar som kan tas med.

Otydlighet - alltid denna otydlighet!

Weick (1979) skiljer mellan otydlighet och tvetydighet, dir otydlighet &r av-
saknad av information och tvetydighet dr information som kan ges manga olika
tolkningar. Tvetydighet kan i sin tur innebdra att mer information eftersoks,
som snarare okar otydligheten dn minskar den. I Alvstadsarbetet har det inte
varit brist pa information, det 4r inte otydligt. Det har ocksa lagts ett stort ar-
bete pa att fortydliga den information som finns. Projektgruppen, och senare
portfoljkontoret, lade mycket arbete pa att just fortydliga, att skapa dokument,
planer och verktyg f6r uppf6ljning. Problemet var inte en brist pd information,
utan snarare att den information som fanns var tvetydig dar olika tolkningar
var méjliga och ibland motségelsefulla. Detta blev ett dilemma, att det material
som togs fram for att skapa tydlighet innebar fler tolkningsméjligheter. Arbetet
med fardplan kan exemplifiera detta, sa mycket information som majligt skulle
in i detta dokument, men dir informationen sedan tolkades p4 ett annat sitt an
forvintat. Detta skulle Langley (1995) ha benimnt ‘analysis by paralysis’ som
innebdr att det ibland samlas in information som sedan analyseras i en sidan
omfattning att det gor beslutsfattande svarare — inte enklare. Langley (1995)
beskriver sedan vad hon kallar for beslutsvakum som innefattar f6ljande: en
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professionell analytiker, en konsult, en oprecis deadline och ledningens otyd-
liga tolkning av analysen. Hir stannar darfér manga beslut. Att trots att en bra
analys har gjorts ar vigen framét problematisk. Detta kan forklara att manga,
om inte alla, intervjupersoner i Alvstaden har efterfrdgat prioritering. Och det
saknas inte underlag for att gora dessa prioriteringar, det saknas just priorite-
ringar.

Prioritering — men vem prioriterar egentligen?

Det har under hela den hir perioden funnits en efterfragan pa prioriteringar for
att underlitta agerande i Alvstaden. Visionen skulle helst redan 2012 ha brutits
ned i specifika mal och en tydlighet angdende vad som skall goras forst och var.
Detta hade troligtvis forenklat processen, dock har det slagit mig att det inte
torts nagon diskussion angiende vem som skall gora denna prioritering. Det
finns en forvintan om att nagon annan skall géra det, men vem gér dessa pri-
oriteringar om inte direktorerna i styrgruppen? Eller politiken? Men da maste
nagon hantera den fragan. Detta kan generellt ses som ett problem inom sam-
verkansorganisationer, att det gar att undvika ansvarstagande och hoppas att
nagon annan skall ta tag i problemen.

Pa samma sitt som angdende prioriteringsfragan s har det i alla de beskriva
faserna funnits en efterfragan pa tydligare mandat. Inte for alla, en del tycker
att de naturligt har ett mandat da de representerar sin forvaltning eller bolag i
olika sammanhang. For andra dr mandatfragan svérare. Jag tror att denna man-
datosikerhet hinger samman med prioriteringsfragan. Om prioriteringar och
de malkonflikter som uppstar inte tas om hand om pé en 6vergripande niva
ramlar de nedat i organisationen, stora fragor som landar pé enskilda individer
som kanner osikerhet angiende hur de bor agera. Kanske ar det inte mandaten
som dr problemet utan fragornas karaktir och vart de hamnar i brist pa ageran-
de? Aterigen behovs ansvarstagande fran de pa ledande positioner, som faktiskt
har mandat.

Overstrategiserande?

Resonemangen ovan kan kopplas till en diskussion som just nu fors kring sa
kallad “open strategy’ och som innebir ett 6ppnande av strategiska processer
till allt fler individer. Bade de som arbetar pa olika nivéer i organisationen samt
att externa aktorer slipps in (Whittington, 2019). Férdelen antas vara ett storre
engagemang till de strategiska beslut som fattas men dar kritiken bland annat
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bestar i att det ar tidskrdvande och att beslutsfattande 4r svart pa grund av att
s& manga olika intressen skall synkas. Aven hir finns en utmaning angiende
informationsinsamling, dir det ofta finns en instillning om att si mycket som
mojligt skall vara kint innan dess att beslut kan fattas. Problemet blir, igen, att
beslut inte fattas alls utan mer information samlas in. Detta gick att identifiera
i Alvstadsarbetet dir fler intervjupersoner menade att det var mdnga som ville
arbeta strategiskt men inte operativt. Problemet kénns till exempel igen i dis-
kussionen kring en pratniva och en utférarnivd men dir det uppstod luckor
mellan pratandet och utforandet. Ovan betonade jag gorandet hir, att det ar
genom att gora annorlunda som férandring kommer till. Utvecklingen mot att
‘alla dr strateger’ har ocksd beskrivits genom att det anstills allt fler individer
som just strateger, men dér den strategiska positionen ofta saknar organisato-
riska mandat och dér det inte 4r helt klart vad de ska gora. En stor andel av
deras arbete blir siledes att formulera och utforma sitt uppdrag (se Svensson
och Brorstrom, 2023 kommande).

En annan diskussion som just nu pagar ar kring tillit och tillforlitlighet. Att or-
ganisationskulturen i staden har beskrivits som priglad av konkurrens och av
radsla for att gora fel tyder pa just en brist pa fortroende och tillit mellan indi-
vider fran olika férvaltningar och/eller bolag. Det har beskrivits hur det finns
en instillning om att ingen kan driva ‘mina frdgor’ 4n just jag och mina nir-
maste kollegor, ndgot som i intervjuer gjorde att det efterfragades mer tillit. Jag
kommer inte att hir ga ndrmare in i debatten om tillitstyrning, som man skulle
kunna siga mycket om. Jag nojer mig med att konstatera att det inte ricker att
sdga att man skall lita pa varandra eller ha fértroende till andra, det dr nagot som
skapas. Tillit ar ett resultat, inte en startpunkt.

Den individuella nivan

Det finns forskning som visar att manga individer ar beredda att utsta mycket
pa sitt arbete sa linge de anser att vad de gdr dr meningsfullt (se exempelvis
Carton, 2018). Alvstaden beskrevs, framfor allt i ett inledande skede ha inne-
burit att manniskor sokte sig till Goteborgs stad och ménga inom staden ville
arbeta med att forverkliga Alvstaden. Men med det sagt méste det ocksa finnas
rimliga krav och forvintningar pa dessa individer. Flera intervjupersoner peka-
de pa risken att "trétta ut organisationen) vilket maste tas pé allvar. Kanske har
Alvstadsorganisationen, och de férindringar som den genomgatt varit en del av
en storre process att forindra mot en ny slags organisering fr stadsutveckling i
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Goteborgs stad. Om sa ir fallet, och det tror jag, ar det viktigt att fundera noga
6ver de lirdomar som kan dras hir, och skapa sa goda forutsittningar som moj-
ligt infor nésta steg. Forskning om individer som arbetar éver granser pekar pa
att det ar en position som involverar stress, forhandlande och ett hanterande av
malkonflikter i praktiken. Detta menar man har inneburit att individer pa dessa
positioner inte stannar si linge, man orkar helt enkelt inte (se Kigstrém och
Brorstrém, 2019). Den nya strategrollen, som diskuterades ovan, skulle kunna
beskrivas pa samma vis, och det kan ocksa tilliggas att detta r individer som
ofta dr engagerade och brinner for en viss friga, som hallbarhet. Jag har i andra
sammanhang beskrivit att detta engagemang givetvis ar positivt men kan ock-
s& leda till en kinsla av misslyckande. Ett misslyckande som kommer av stora
ambitioner och mal snarare &n att deras arbete inte har gjort skillnad. Jag har
tidigare diskuterat detta i termer av att det maste finnas en kinsla av vad som 4r
‘good enough’ och hir har ledarskapet en viktig funktion. I en rapport citerade
jag en intervjuperson som sa att " Varfor ar det sa svért, vi har ju byggt stad i 400
ar?” Detta citat ar intressant da det gar att diskutera ifall det ar svirare nu? Eller
dr det for att svarigheterna dr mer synliggjorda nu? Och pratas mer om? Och
ifall det var enklare forr, var det bittre? Eller finns det en podng i att det skall
vara svart och trogt att styra en stad? Jag tror att en medvetenhet om att det ar
svart gor att konflikterna inte blir personliga, f6r det dr da det blir problematiskt
pa riktigt. Och en risk i detta samverkanssamhille, och i tillitsdiskussioner, ar
just att det landar pa individer. Individer som inte bara skall vara duktiga pa sin
profession, utan ocksa bra pa att samverka och bygga relationer. Det ar viktigt,
men det passar en del bittre 4n andra.

Nyttan med Alvstaden

Att Alvstadsorganisationen och visionen ifrigasitts angéende varfor det skall
goras annorlunda i Alvstaden jamfort med i andra delar av staden tyder pé att
detta varfor, anledningen bakom organiseringen, inte var kommunicerad till-
rackligt. Varfor skulle det goras annorlunda hir? Kanske ar svaret inte heller
helt enkelt. Att organisationen fran borjan var en kompromiss med beslut i
linjen med samverkan Gver granser i en projektorganisation gjorde kanske
ocksa att det inte fanns nagon som tyckte att denna organisation var det basta
alternativet och darfor var det svért att forklara varfor det blev just denna form.
Organisationen hade inledningsvis en symbolisk roll att sétta ljuset pa att hir
kommer ske mycket utveckling, men 6ver tid avtog vikten av den symboliska
rollen och det beh6vde bli verkstad. Dock har organiseringen och visionen haft
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betydelse, manga pratar om att man i staden ér bittre pa samverkan. Alvstadsar-
betet har tvingat fram samverkan, trots att det inte har varit enkelt men det som
behover diskuteras, diskuteras ocksa i denna organisering.

Under perioden har nya roller vuxit fram, roller som har ett mer strategiskt och
overgripande syfte och dven om de rollerna fortfarande haller pa att formas
inom organisationen gor de skillnad. Dock behover dessa roller ges bittre for-
utsittningar. Det gar att se alla forandringar som att de tillsammans lett fram till
den storre omorganisation som nu skett. De som redan 2012 menade att Gote-
borg behdver en mer effektiv linjeorganisation, och att Alvstadsorganisationen
dr ett steg mot en storre forandring, fick med facit i hand ritt.

Nir visionen for Alvstaden skrevs var alla verens om att segregationen var G-
teborgs stora problem och social hallbarhet var den dimension diar man anséig
att staden tagit storst steg framét (Brorstrém, 2015b). Samtidigt som visionen
ger utrymme for att segregationsproblematiken diskuteras mer an tidigare, vil-
ket ar positivt, visar denna langa studie att det 6ver tid har funnits manga olika
bilder av vad Alvstadens roll i staden bér vara. Fragan blev over tid teknisk och
ekonomisk, ska Alvstaden finansiera utveckling i andra delar av staden eller
inte? Visionen och fokus pa héllbarhet har emellertid inneburit ett storre fokus
pa de fragorna. Det gar inte att siga vad som hade skett utan visionen men rim-
ligt 4r anda att anta att visionen har har spelat roll och gjort nytta.

Manga intervjupersoner har under den hir drygt tiodriga processen beskrivit
kulturen i staden som priglad av en oro och ridsla 6ver att gora fel, dir en in-
tervjuperson till exempel sa att i oro over att gora fel gors i stillet ingenting.
Denna kultur beskrivs ha haft att géra med den Goéteborgsanda som det prata-
des mycket om i mina tidiga intervjuer och som nu séllan namns. Detta trots
att de flesta personer under tiden har bytts ut. Alvstaden var till viss del ocksa
ett forsok att arbeta med kulturen, att tillsammans ta fram en vision som skulle
genomsyra hela staden var ett nytt sitt att arbeta och skulle leda till en ny kultur.
Men kultur &r svért att fordndra pé ett enkelt sitt och tar tid.
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Avslutningsvis: En hallbar stad

behover en hallbar organisation!

Jaghariandra sammanhang argumenterat for att om en organisation har ambi-
tiosa malsittningar om hallbarhet, eller vad det nu mé vara, sa maste organisa-
tionen ocksa vara beredd att stodja den ambitionen. Det maste med andra ord
finnas en hallbar organisation om man vill bli en mer hallbar stad. Har brister
manga organisationer da struktur, mandat och resurser inte matchar de mél-
sattningar som finns inom organisationen. Detta dr en utmaning eftersom det
forst antas mélsattningar, man maste ju veta vad man vill innan det kan resurs-
sdttas, problemet ér att det i ett senare ldge kan vara svart att fa till de resurserna,
kanske finns helt enkelt inte resurserna. Och att vara visionir handlar om att
tanka fritt, fritt fran ramar som ekonomi och tillginglig personal, men detta 4r
i praktiken nigot som kan vara svart att fa ihop. I Alvstaden pratade manga om
att den organisation som skapades, och som har utvecklats 6ver dren var svar
att greppa, var otydlig och stillde stora krav pa de individer som arbetade inom
den eftersom de oftast hade sina ordinarie arbetsuppgifter inom linjeorgani-
sationen och sillan (tillrickligt med) tid avsatt att arbeta inom Alvstadsorga-
nisationen. Inte sillan har Alvstadsorganisationen beskrivits som en parallell
struktur och dirmed medf6rt en svérighet for tjanstepersoner i linjen att veta
hur de ska eskalera fragor, vad som beslutats var och vem som bestimmer. En
avslutande lirdom kan darfor vara att, ar ambitionen att bli battre pa hallbar-
het, maste de fragorna ges utrymme i organisationen, och det maste finnas en
organisation rustad for att hantera de utmaningar som kommer med nya am-
bitioner.
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Kommunforskning i Vastsverige, KFi, dr en organi-
sation som bedriver forskning inom omradet ekonomi
och organisation i kommuner och regioner.

Verksamheten utgar ifran ett samarbetsavtal mellan
kommuner och regioner samt universitet och hgsko-
lor i Vastsverige. Syftet med samarbetsavtalet &r att ini-
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