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FORVERKLIGA EN VISION, STEG ETT -
LARANDE OCH STYRBARHET

"Practice gives words their meaning”

(LUDWIG WITTGENSTEIN, Remarks on Colour § 317)

Alvstaden ir det centrala omradet i Goteborgs stad, pa bada sidor av Géta Alv. I
detta omrade finns stor potential att bygga en tat och hallbar stad. Inriktningen
for hur det ska goras aterfinns i ett visions- och strategidokument. Visionen for
Alvstaden sammanfattas i “Alvstaden - Oppen fér Virlden” och de tre
strategierna: Hela staden, Stdrka kdrnan och Mdéta vattnet. Visionsdokumentet
antogs i oktober 2012 av kommunfullméktige efter en tvaarig process att
formulera ett dokument innehdllande de oOvergripande strategierna for
Alvstaden. Samtidigt fattades beslut om att ge uppdraget att fora éver visionen
och strategierna i linjen till en koordineringsfunktion, den funktion som skulle
ansvara for att visionen och strategierna blev kidnda i organisationen. Det
antogs ocksd sex punkter som ett led i genomférandet och som
stadsledningskontoret ansvarar for. Dessa punkter ar en forsta inblick i hur

visionen om Alvstaden ar tankt att bli verklighet och utgér féljande:

1. En strategi for att gora visionen om Alvstaden kind foér stadens
forvaltningar, namnder och styrelser,

2. En plan for den strategiska kommunikationen av visionen - internt och
externt,

3. En redogorelse for hur staden sakerstdller kunskapsoverféringen
mellan Centrala Alvstadens projektorganisation och
Stadsledningskontoret plus berérda namnder och styrelser,

4. En tidsplan for de planer och dtgiarder temporara och langsiktiga, som
ska pdaborjas och genomféras i ett forsta skede och de som ska

utredas/bearbetas ytterligare. Samt ange ansvariga for varje aktivitet,



5. Ett fortydligande av hur rapporteringen om genomforandet ska ske till
kommunstyrelsen, samt,
6. Enrapport for hur berérda namnder och styrelser ska forverkliga vision

och strategi.

De sex punkterna betonar informationsspridning och rapportering, ett satt
att gora visionen styrbar, att skapa rutiner och praktiker som 6verensstimmer
med visionens intention. Detta dr en avgOrande fas eftersom det finns
tolkningsmojligheter inom uppgiften, vad menas egentligen med att vara en
oppen stad? Vad da hela staden? Mota vattnet? Visst, men hur? Starka kdarnan?
vad betyder det i praktiken? Det finns ett tolkningsutrymme samtidigt som
dokumentet ar tankt att vara styrande for stadens utveckling. Svaren pa vad
som avses kan dels sOkas bakat i tiden, de som var med och skrev fram
visionsdokumentet har en berattelse som ar viktig att delge. Men manga av de
som arbetar med att forverkliga det strategiska dokumentet dr nya pa sina
poster vilket gor andra tolkningar mojliga men paverkade av processen dar
dokumentet kommunicerades och spreds bade under tiden det formulerades
och efterdt. Denna fas, mellan politiskt beslut och till dess att fasen da visionen
forverkligas (vilket den kommer att géra under mycket lang tid), ar viktig for
att forsta forutsattningarna och hindren for det fortsatta arbetet. Lardomar
infor framtiden kan goras som paverkar hur visionen och arbetet med att
forverkliga den tolkas.

Syftet med denna rapport ar darfor att klarldgga och analysera den
inledande forverkligandefasen av Vision Alvstaden efter politiska beslut och d&
fokusera hur visionen spreds och oOversattes till huvudorganisationen.
Darutover syftar rapporten till att analysera vilka nyckelfragor som finns i

detta skede.

VISION ALVSTADEN: BAKGRUND

Syftet med att formulera en vision for Alvstaden var flera, det handlar om att
utveckla ett omrdde i centrala staden dar det finns enorma mojligheter men
det handlar ocksd om en intern process dar stadsutvecklingsfragor ska

hanteras och organiseras pa ett delvis nytt sitt. Arbetet med Alvstaden syftar



till att fordndra sdval struktur som kultur inom staden. Hur visionen kom till
och varfor den ser ut som den gor studerades i ett tidigare forskningsprojekt
och har avrapporterats pa flera satt (se Brorstréom, 2015a; 2015b).

Det fanns i Géteborg vid tiden for formulerandet av Vision Alvstaden en
vilja att forandra. Férandra hur staden organiserades, stadens kultur och hur
det inom staden arbetades med fragor som inte endast hade baring pa en
forvaltning, utan av betydelse for hela staden. Utvecklingen av Alvstaden var
en sadan fraga, syftet var att skapa visioner for omradet som gick utover det
tidigare sattet att arbeta, dar en fraga kunde hanteras pa flera stillen samtidig.
Mycket samlades inom visionsprocessen, det gjordes en kunskapsinsamling
med bland annat en internationell workshop med deltagare fran hela varlden
samt en medborgardialog dar omkring 3000 goteborgare tyckte till om den
framtida staden (se mer Astrom & Brorstrém, 2011). I detta, nista steg ar det
av vikt att overforing fungerar for att glappen mellan intention och realisering
inte ska blir for stora, &ven om det ar kant att ndgot sdllan blir exakt som det
planerades (se exempelvis Czarniawska, 2002). Men varfor - det vill saga vad
som hander har och hur utgor en lucka i forskningen (Spee & Jarzabkowski,
2009). Har kan denna studie bidra med unika insikter pa grund av dess langa
tidsperspektiv. Goteborgs stads arbete med visionen fér Alvstaden pabérjades
i juni 2010 och arbetet med att forverkliga den kommer att fortgd under lang
tid framover. Detta arbete har f6ljts lopande av forskare sedan januari 2011,
vilket ger unik insikt i hur styrning av stader sker och utvecklas 6ver tid. Mer

om metod och datainsamling f6ljer nedan.

METOD OCH DATA

Forskningen kring Alvstaden inleddes i januari 2011 och har bedrivits i tva
olika projekt. I det forsta projektet studerades processen dir vision och
strategier for Alvstaden togs fram, ndgot som pagick under tva ars tid. [ detta
projekt genomfordes 40 intervjuer och ca 250 timmars observation. Det andra
projektet riktar in sig mot férverkligandet av Alvstaden. Har har ytterligare nio
intervjuer genomforts med aktorer viktiga i 6verforingsskedet samt cirka 80
timmars observation av modten mellan dem som nu ansvarar for

genomforandefasen i styrgrupp och projektledningsgrupp (information om



organisationen foljer nedan). Del 2 bygger givetvis pa del 1, den kunskap som
inhdamtades under de inledande tva aren ar en forutsattning for att i del tva,
forverkligandefasen, stilla ratt fragor. De intervjuer som har genomforts har
transkriberats ordagrant och darefter har tematisering skett. Fokus for denna
rapport ir vad som hinde efter de tva dren som projektet Alvstaden fanns, nir
projektet skulle 6verforas till linjeorganisationen. Denna aspekt, hur projektet
skulle foras tillbaka till linjeorganisationen var omdiskuterad redan inom
formulerandet av visionsdokumentet och hir fanns olika uppfattningar. A ena
sidan fanns det de som ansag att om linjeorganisationen inte kan hantera
genomforandet borde den ses oOver istdllet for att staden skulle skapa
ytterligare ett projekt. A andra sidan fanns de dem som menade att denna
stora och for staden viktiga fraga borde vara kvar i projektform for att inte
tappa fart. Resultatet av diskussionerna var nagot av en kompromiss, genom
att det placerades i en koordineringsfunktion, som var sarkopplad den
ordinarie organisationen men syftade till att koordinera arbetet i och till
linjeorganisationen. I detta skede insag de som arbetade med koordineringen
vilka hinder och méjligheter som fanns forknippat med det nya strategiska
dokumentet som formulerats. Vad reagerade medarbetarna pd och hur mycket
kunskap fanns? Vilka var beredda att borja arbeta och vilka var det inte? Viktig
kunskap kan darfér inhdmtas genom att studera denna fas av visionen, fasen
mellan det politiska beslutet om att antaga visionen och nar forverkligandet av
den inleds. Detta eftersom det har gors de forsta tolkningarna av vilka
forandringar som visionsdokumentet medfor.

Efter antaganden har den organisation som arbetar med forverkligandet
av Alvstaden skapats och hir pagar i skrivande stund arbetet med att formera
de roller, mandat och uppgifter som ligger inom den organisationen. Denna
rapport utgor darfor en 6gonblicksbild av en pagdende process att forverkliga
Alvstaden. Organisationen kan sigas vara ett resultat av koordineringen och
bestar av en styrgrupp med direktorer i de berdrda forvaltningarna, en
projektledningsgrupp med linjechefer i berdrda forvaltningar samt atta

delprojekt. Delprojekten utgoér geografiska delomrdden, och till varje



delprojekt finns tva projektledare i ett dubbelt projektledarskap. Bilden nedan

visar organisationen:

Bild 1: Organisationsschema Projektorganisation Alvstaden. Bild: Géteborgs stad.

Hur skedde oversattningen av visionsdokumentet till denna organisation? For
att kunna besvara de formulerade fragestdllningarna vands intresset till
tidigare forskning. Mycket finns skrivit om organisationsférandringar och hur
strategiska forandringar overfors till linjen samt hur projekt overfors fran
linjeorganisationen. Ofta star den strategiska ledningen i fokus i litteraturen

men det finns undantag. I nasta kapitel foljer en litteraturgenomgang.



STADEN: FORANDRING OCH ORGANISERING

Vara stader ar under stiandig forandring och det ar ocksa sattet som stiderna
styrs pa, det skiljer inte stider fran andra organisationer. I och runt stader
finns natverk av intressenter som alla pdverkar stadens organisering och
mojligheterna att styra stadens utveckling. Projekt som har genomforts i
manga stdder pa senare tid bade i Europa och i Nordamerika ar "waterfront
regeneration project”, det vill siga en omvandling av vattennidra omrdden.
Projekten har ibland fungerat som fokus for public-private-partnerships och
har setts som symboler for nya satt att styra genom ndtverk (Basset m.fl,
2002). Projekten har emellertid ocksa blivit omdiskuterade da kritik uppstatt
angaende att projekten framst medfor en ytlig forandring dar det ar oklart vem
projekten ar till for (Loftman & Nevin, 1996).

En vanligt forekommande forklaring till den offentliga sektorns féorandring
ar de trender som aktualiserats genom New Public Management-diskursen
(NPM), vilket sags ha medfort bland annat en marknadisering av den offentliga
sektorn samt 6kad konkurrens (Hood 1991; 1995; Hodge & Greve, 2007).
Dessutom har det inneburit att allt fler offentliga organisationer formulerar
strategier och visioner (Kornberger, 2013). Lapsley (2008) argumenterar for
att utvecklingen framéver kommer innebara att offentlig sektor genomgar fler
strukturella forandringar samt i &dnnu storre utstrackning fokuserar
entreprenorskap, expertinflytande och samarbeten mellan privata och
offentliga organisationer. Utvecklingen medfor nya krav och forvantningar pa
de lokala ledarna.

Men innan dess att storre strukturella, organisatoriska, férandringar
genomfors ar ett sitt att hantera forandringar genom projekt. Hopkins och
Zapata (2007) argumenterar emellertid for att det inte gar att separera dem at,
utan att projekt ar en handlingsinriktad del av en langsiktig plan och for att det
ska fungera smidigt krdavs att det finns broar mellan planen och projektet.
Banai (2013) beskriver att det har skett en 6vergang fran den omfattande

planering som fanns under 1950- och 1960-talen till 1980- och 1990-talens



strategiska planering samt projektplanering. Greenwood och Newman (2010)

pekar pa tre hornstenar som kdnnetecknar nya former av planering:

1. Ett mojliggorande av beslutsfattande over granser samt sektorer,

nagot som ska leda till att olika intressen kan enas om vad som ska

goras.
2. Betoning av att planering ska ske genom offentligt deltagande.
3. En betoning av vissa madl som ges storre betydelse inom

policyformuleringar dn andra, har utgor hallbarhet ett exempel.

Forfattarna visar emellertid att nar det gillde stora infrastrukturella
investeringar, i deras fall i London, var det fortfarande den traditionella
modellen som gallde. Dock menar forfattarna att det inte finns ndgot som
hindrar att de tva modellerna existerar sida vid sida och att det sker utveckling
av nya praktiker inom planering 6ver tid.

Om vi atervander till diskussionen angaende projekt och plan sa ar projekt
ett sitt att organisera forandring utanfér den ordinarie verksamheten och
darfor komma runt viss byrakrati. Den stora komplexiteten ligger istdllet i att
overfora projektet till huvudorganisationen efter avslut (se Pelligrinelli &
Bowman, 1994; McElroy, 1996). Grabher (2001) har beskrivit relationen
mellan projekt och ordinarie organisation som en paradox mellan den
"tillfalliga organisationen” och den "permanenta organisationen” som uppstar
da det finns en uppfattning om att langsiktighet ar av betydelse for
relationsbyggande medan projekt finns under kortare tidsperioder, ofta med

tydliga deadlines. Traditionellt anses projekt kdnnetecknas av att:

1. De har ett uttalat syfte, det vill sdaga att det finns en anledning till att
projekt startas.

2. De ar beroende av annat som hander inom organisationen och
medlemmarna maste darfér samarbeta dver granser.

3. De har en uppdragsgivare samt en projektledare som leder projektet

och som ses som lankar mellan projektet och huvudorganisationen.
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4. Det uppstdr maktrelationer mellan de som deltar i projektet,
framforallt om de kommer fran flera olika organisationer och
intressegrupperingar.

5. Hur projektet moter deadline ar ett kriterium for hur val det faller ut.
Deadlinen blir lite av en egen aktor i projektet dar fokus samlas, pa

gott och ont (Lindkvist mfl., 1998).

Att arbeta i projekt staller krav pa att individerna som ingar i projektet litar pa
varandra dven om de inte kdnner varandra sedan tidigare. Meyerson med flera
(1996) bendmnde detta for snabbt fértroende (swift trust) och innebar att
aktorerna litar pa personen pa grund av den roll hon eller han har och ar inte

beroende av vem personen ifraga ar.

MELLAN INTENTION OCH FORVERKLIGANDE

Normativa teorier om implementering! av strategiska beslut innebar att om
organisationsledningen vill ndgot sa kommer det att ske. Nyare teorier pekar
pa att det sdllan ar fallet, vi kan ha en val genomarbetad plan men det blir &nda
inte som vi vill eller tror att det kommer att bli. Detta kallas ibland for
“implementation gap”, "the implementation problem” eller beskrivs som
implementeringens "black box” (se Nutt, 1983). Det finns dock ocksa numer en
instdllning som innebar att det inte behdver vara ndgot problem att det inte
blir som vi planerar. Det beror bland annat pa att de mal som aktorer enas om
pa en Overgripande strategisk niva tenderar att bli abstrakta och darfor svara
att bryta ned i detaljer. Kritiker menar att syftet i sddana sammanhang ar att
skapa konsensus och inte att enas i komplexa fragor (Swyngedouw, 2007). Att
det sedan sker olika praktiker pa olika hall inom organisationen ar darfor inte
sarskilt forvanande, i strategiska dokument finns utrymme for tolkningar.
Gioia med flera (2012) argumenterar att det snarare kan vara en férdel med

tolkningsutrymme eftersom det medfor att fler ar positiva till forandringen.

1 Hadanefter undviks begreppet implementering eftersom det hanfors till en rationell syn pa
organisationer dar ett beslut fattas i en del av organisationen och en annan del genomfor. Har
antas istéllet ett processinriktat synsatt dar strategiska beslut och forandring sker parallellt
och det ar oklart nar och hur en implementering skulle ske och vara klar (se Weick, 1979).
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Problem kan emellertid uppsta senare eftersom tolkningsmojligheterna ocksa
kan medféra suboptimeringar genom vad forfattarna kallar Ilokala
entreprenorer, det vill sdga att olika tolkningarna leder till att individer pa olika
avdelningar agerar utifran sin egen tolkning men som for organisationen som
helhet blir motsagelsefull. Harris och Ogbonna (2002) menar pa liknande satt
att forandringsprocesser kan bli "kapade” av de som har intresse av dem. Att
darfor lagga vikt vid vad som sker mellan intention (vision) och genomférande
ar ett satt att medvetandegora denna problematik.

Miller (1997) har genom att studera elva olika strategiska
forandringsforsok identifierat framgangsfaktorer men dar problematiken
ligger i svarigheten att faststilla vad som ar en framgangsrik forandring, da det
kan variera mellan olika delar av organisationen och mellan hur individer
uppfattar det. 1 Millers (1997) studie anvandes "slutfért”, "uppndtt” och
"accepterat” som kriterier for nar ett projekt ansags vara framgangsrikt. [ stora
projekt som sker over lang tid ar dessa kriterier emellertid svara att folja upp
eftersom de bygger pa att det finns tydliga mal och tidsplaner samt satt att
mata. Miller (1997) hittar ocksa i sin studie nyckelfaktorer for att genomféra
forandring: "forverkligare” och "méjliggérare”, dar forverkligare innebar att det
finns Kklarhet och tydlighet angdende vad som ska uppnds medan mojliggorare
star for de faktorer som behovs for att kunna na dit, till exempel ratt kunskap,
tillrackliga resurser, strukturer som stodjer samt en flexibilitet om nagot
ovantat intraffar. Om bada nyckelfaktorerna forekommer innebar det att det
finns en forstaelse for vad som gors och varfor det maste goras. Resonemanget
kan hanvisas tillbaka till kulturella perspektiv pa organisering, att det finns en
organisationskultur som tar emot forandringen pa ett positivt siatt och som
inte ger utrymme for motstridigheter inom processen (Whipp m.fl, 1989).
Detta benamner Klein och Sorra (1996) for mottagarklimat hos
organisationen. Hit hor ocksa diskussioner angdende att organisationens
identitet har en avgorande roll i hur val en strategisk fordndring genomfors

(Ravasi & Phillips, 2011).
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VARFOR BLIR DET INTE SOM PLANERAT?

[ klassisk litteratur angdende hur férandring ska genomforas effektivt finns en
uppfattning om att svaret ligger i battre planering och andra, nya tekniker.
Inom detta synsatt anses planeringen vara en uppgift for ledningen och fokus
har darfor ofta legat pd den Ovre delen av hierarkin. Beslut som fattas ska
(vanligen) ocksd genomforas genom att det 6verldmnas till den niva dar
forandring ska ske. Detta kan se olika ut beroende pa hur organisationen ar
uppbyggd, men vanligt ar att strategiska beslut om forandring fattas i toppen
av hierarkin och vandrar nedat. Tidsmassigt ar uppfattningen att det forst
fattas beslut och sedan genomférs det. Detta har emellertid motsagts och det
finns de som hdvdar att beslutsfattande och att forandring sker parallellt
(Miller, 1997), eller till och med att beslutsfattande ar ett resultat av redan
genomforda forandringar (Brunsson & Jonsson, 1979).

En annan vanlig forskningsinriktning har varit att reda ut varfor
fordandring inte blir som planerat (Balogun, 2006). Balogun (2006) visar att det
sker en ’editering’ mellan hogre chefer och de som sedan ar satta att
genomfora forandringen och héar ar de informella processerna mer avgérande
an de formella, instrumentella. Detta gor forandringar svara att helt styra 6ver
och kontrollera for ledningen. Detta gor ocksa menar Balogun (2006)
forandring till en aktiv och stindigt pagdende process och ska inte ses som
endast en top-downprocess utan en iterativ process dar planerade
forandringar krockar eller samspelar med initiativ underifran. Egels-Zandén
och Rosén (2015) delar in strategiska aktiviteter i fyra olika typer dar den
forsta ar visiondra aktiviteter (top-top): aktiviteter som sker och stannar pa
ledningsnivd, ofta med tillit till erkdnda tekniker som ’brainstorming’ och
workshops (se ocksd Kornberger, 2012). Den andra formen ar vad forfattarna
kallar foreskrivna aktiviteter (top-down) som ar aktiviteter som syftar till att
implementera strategier, inkluderingsprocesser och som i praktiken handlar
om att utveckla planer, kommunicera och signalera betydelsen av det
strategiska arbetet. Den tredje arten bendamns for autonoma aktiviteter
(bottom-bottom) och ar processer dar intentionen varken ar att influera

strategin eller att utfallet ska bli av strategisk betydelse. Detta ar nagot som
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sker langst ned i den strategiska hierarkin och hit raknas hands-on-aktiviteter
som berdkningar, simuleringar och andra 6vningar. De som utdvar dessa
aktiviteter dr sdllan involverade i diskussioner kring strategier utan &r
aktiviteter som oftast foljer existerande system och strukturer. Den sista
varianten ar utvdrderande aktiviteter (intermediate-up-down etc.): aktiviteter
som bade ar paverkade av strategin och som paverkar strategin. Hir omsatts
strategier till nya rutiner och praktiker.

Beer och Einstat (2000) visar genom studier av amerikanska foretag att
det inom organisationer finns vad de kallar for "silent killers?” och som leder
till att strategier inte forverkligas. Forfattarna argumenterar for att ledare
aktivt maste arbeta for att eliminera dessa eftersom de leder till barridrer och

onda cirklar. De ar:

* Top-down eller laissez faire management-stil, vilket innebar en
ovilja att styra och att den hogsta ledningen &gnar sig at
administration istdllet for strategiska overvigande samt att nar
formella beslut val fattas har medarbetarna en kdnsla av att
besluten redan var fattade i andra forum.

* Konflikterande prioriteringar, det vill sidga motsagelsefulla
strategier som konkurrerar om resurser.

* Ineffektivt ledarskap av hégsta ledningen, det vill saga att ledningen
inte samarbetar utan istdllet bevakar sin egen maktposition.

* Bristfillig vertikal kommunikation. Denna punkt innebar att det
bland medarbetare upplevs som att ledningen behaller information
som kan paverka de ldngre ned i hierarkin, ndgot som kan skapa
cynism i organisationen.

* Inadekvat ledarskapsférmdga och utveckling 'i linjen’, vilket innebar
att ledare ldngre ned i organisationen inte utvecklar de nddvandiga
formagorna for att genomfora forandring eftersom de inte fick det

stdd, coaching och ansvar som uppgiften kravt.

2 Ingen oOversattning av "silent killers” har gjorts pa grund av svarigheten att hitta ett lampligt
svenskt begrepp. Ett forsok skulle enkelt kunna vara "hinder mot férandring”.
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Punkterna ar problematiska var for sig men skapar tillsammans en ond cirkel,
men forfattarna menar att det gar att hantera problematiken genom ett
ledarskap som ar 6ppet med tydliga strategier och prioriteringar samt dialog
mellan olika hierarkiska nivaer. De menar ocksa att de ledare pa lagre niva som
ar satta att genomfora forandringar maste utveckla sitt ledarskap genom att
ges tydliga mandat och coaching. Vidare identifierar forfattarna tre olika satt
att svara mot de "silent killers”: undvikande, byte av ledning och engagemang.
Undvikande innebar, som det later, att ledningen undviker att engagera sig da
en osdker ledning tolkar 6ppna diskussioner som en risk att bli ifragasatt och
da konfrontation ar otdackt undviks dessa tillfillen. En 16sning som forfattarna
pekar pa som organisationsledare tar till ar att lata en konsult ta tag i
problemet. Forfattarna argumenterar darfor att den storsta anledningen till
konsultbranschen vaxer ar for att organisationsledare vill undvika
konfrontationer. Det andra sattet att hantera de "silent killers” dr att byta ut
ledningen, detta menar forfattarna kan vara en effektiv 16sning eftersom de
som tillkommer inte dr involverade i de problem som finns inom
organisationen och dess historia. Har finns dock en fara i att "the honeymoon
will end” och den nya ledningen maste ta tag i roten till problem for att vara

saker pa att de inte dterkommer. Ett annat problem ar att:

If the new general manager’s approach is to replace staff rather than
engage in open discussion, senior and lower-level managers who
want to speak up may worry that they will be shown to the door (Beer

& Einstat 2000:36)

Det sista alternativet, engagemang, beskrivs som det basta alternativet for att
komma at de ”silent Kkillers”, det vill siga att engagera sig i dem och

konfrontera problemen men kan vara svart och ta tid.
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VEM FORVERKLIGAR?

Weick (1995) argumenterar for att de som mottar en strategisk forandring
skapar mening av den baserat pa vilka de ar och deras roll i organisationen.
Det i sin tur kan innebara att de personer som anses vara centrala for att
genomdriva forandring ser annorlunda pa sin egen roll och betydelsen av den
dn de som initierade forandringen (se ocksd Alvesson, 2001). Det ar en
anledning till att forandring ar komplext att genomféra, dven om initiativet och
planerna forefaller vara oproblematiska for den strategiska ledningen. En stor
del av litteraturen om organisatorisk forandring behandlar ocksa fenomenet
att forandring leder till motstand inom organisationen (Trader-Leigh, 2002).
Lindblom (1994) argumenterar exempelvis for att forandring ar en hotfull
aktivitet dar den som vill genomfora forandring maste 6verkomma en 'massiv
troghet’. Anledningen han pekar pa ar att forandring vanligen gynnar nagra
individer men missgynnar andra. For att 6verkomma denna troghet menar
forfattaren att de som vill dstadkomma forandring maste acceptera att
engageras i politiska maktkamper eftersom ingen riktig forandring kommer
utan dem. Det innebar ett accepterande av konflikt och att till och med se
konflikter som halsosamt for organisationen.

Ytterligare ett satt att analysera forandring ar att fokusera micronivan och
de individer som ska genomféra dem. Enligt Hrebiniak (2006) vet den
strategiska ledningen ofta mer om hur strategier ska formuleras dn hur de ska
genomforas, samtidigt tar det mycket ldngre tid och involverar mycket fler
manniskor att genomfora en forandring an att planera den. Alvesson (2001)
delar in organisationen i de strategiska arkitekterna, det vill siga framforallt
organisationsledningen, konsulterna, faciliatorerna det vill siga HR-folket och
implementerarna och avser da framst mellanchefer. For de strategiska
arkitekterna handlar organisationsférandring om noggrann planering baserat
pa kunskap inhdmtat genom konsulter och workshopar. Efter att de strategiska
arkitekterna har planerat ar det ofta upp till HR-folket och mellancheferna att
forandra och forverkliga. I detta lage kan de motas av beslut som de inte vet
hur det ska tolkas, darfor menar Balogoun (2006) att strategiska beslut

fungerar som "sensemaking triggers”. Individerna pratar med andra och delar
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information i sociala processer dir en gemensam uppfattning skapas angdende
vad forandringen innebar. Kommunikation blir viktigt och kan utgoras av saval
skriftlig som muntlig, formell och informell, diskussioner, berattelser, skvaller
och rykten. Briody med flera (2012) menar att berattelser kan ha betydelse for
att mojliggora forandring och utgora ett redskap for hur féordndring beskrivs
och forklaras. Berattelser kan ocksa anvandas for att forstarka en viss kultur
men pa samma satt kan de ocksa gora forandring svart. Studier har visat hur
berattelser om forandring skapar skimmer av att det som gors ar unikt
(Blomberg, 1998).

Det ar individer som tillsammans genomfor, underlattar eller forsvarar
forandring och det blir darfor av vikt att utveckla en god kultur fér féorandring.
Bade mojligheten att skapa kultur och fa individer att ta ansvar ar nagot som
forstarks om individerna traffas ansikte mot ansikte. Detta trots att det idag
finns manga satt att dela information, genom bland annat IT (Sapsed & Salter,
2004). Nardi och Whittaker (2002) menar ocksa att fysisk kontakt ar av vikt
for att fa individer att ta ansvar, de kallar det for 'gruppkrameffekten’ och
innebar att fysisk kontakt, som handskakningar eller kramar ar ett sitt att
skapa sociala band i en grupp. Dessa aspekter av organisering ar av stor
betydelse vid forandringar. Grabher (2002) argumenterar exempelvis for att
individers formaga att ta till sig kunskap mer handlar om socialisering an om
att absorbera fakta. Pa liknande satt argumenterar Christopherson (2002) att
"what you know matter almost as much as who you know”.

En svarighet i att hantera information ar att individer blir utsatta for
"oljud” bestdende av skvaller, rykten, rekommendationer, sdgner och oriktig
information dar det kan vara svart att veta vad som ar vad (Grabher, 2002).
Daft och McIntosh (1981) fragar sig varfor organisationer alls processar
information. Svaret de landar i ar att information processas for att reducera
osdkerhet, osdkerhet i betydelsen avsaknad av information. Ett annat svar ar
for att reducera tvetydighet, Weick (1979) menar att en anledning till att
organisera dverhuvudtaget dar for att reducera tvetydighet. Tvetydighet kan
tyckas likna osdkerhet men skiljer pa sa vis att tvetydig information kan ges

manga olika tolkningar, vilket medfor att ny information till och med kan 6ka
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osdkerheten. Detta kan stédlla till problem och bendmns ibland for att det
forekommer informationsoverflod, som innebar att det samlas in stora
mangder information men sedan vet inte den som ska anvdnda den vilken del
av informationen som dr viktig eller hur den ska tolkas. Istdllet samlas dannu
mer information in (se Langley, 1995). Det gor att det kan ifragasattas hur
mycket information som ska samlas in och processas, dir mer information inte
alltid ar Dbattre. Ett satt varpd detta hanteras 4r genom att
organisationsledningen definierar, etiketterar och organiserar snarare an lar
av den tillgdngliga informationen (Weick, 1979). [ komplexa, pluralistiska
organisationer, som stdder, ar en stor del av tillganglig information av tvetydig
karaktdr dar alternativa tolkningar gors av olika aktdrer. Detta innebar att hur
visionen och strategierna for Alvstaden blir verklighet till stor det ar upp till de
som dr satta att arbeta utifran dokumentet. I nasta kapitel foljer en beskrivning

av hur det har skett i det forsta steget.
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DET FORSTA STEGET AV FORVERKLIGANDE
AV ALVSTADEN

Att formulera visioner och strategier for Alvstaden gjordes genom ett tvd ar
langt projekt. Efter att beslut fattades om att antaga visionen och strategierna i
oktober 2012 pdbdrjades arbetet med att omsatta dem till handling. Att prata i
termer av vision och strategier, och befinna sig pa den abstrakta nivdn menade
intervjupersonerna var enkelt jamfort med det arbete som vantade. En av
intervjupersonerna menade att det berodde pa att det inte fanns nagot
ansvarsutkravande kopplat till visionsdokumentet samtidigt som det ska
genomforas i linjen. Uppgiften att fora ut dokumentet i linjen gavs darfor till en
koordineringsfunktion, ett verktyg som syftade till att fi medarbetare i staden
delaktiga och ansvarstagande. Avsikten var sdledes inte att
koordineringsfunktionen skulle styra eller leda arbetet utan vara: "kittet som
far det att rulla” som en av intervjupersonerna uttryckte det. Koordineringen
skulle darfor finnas mellan férvaltningarna och mellan foérvaltningarna och
bolagen, diar ”"skav kan uppstd”. Koordineringen kan sdledes ses som en
funktion som behdvdes mellan det politiska beslutet samt férverkligande, den
funktion som Oversatter ett abstrakt dokument i praktik genom att organisera,
informera och kommunicera visionen och strategierna.

Anledningen till att en koordinering var viktig uppgavs vara att arbetet
med visionen syftade till att komma ifran stadens traditionella arbetssatt och
att da endast lamna 6ver forverkligandet till linjeorganisationen medférde en
risk att forvaltningarna "sluter sig” och goér som de brukar, trots att ett syfte
med visionen var att arbeta pa nya satt. Att valja koordineringsalternativet var
emellertid ingen sjdlvklarhet utan var en fraga som diskuterades under
processen att ta fram visionsdokumentet. Diskussionen handlade om att
antingen l3ta Alvstaden finnas kvar som projekt, eller att éverlimna det direkt
till linjen. En intervjuperson beskriver att det fanns en osdkerhet kring hur
staden skulle hantera o6verféringen av visionen till linjeorganisationen.

Koordineringen sags som en del i att underlatta denna 6vergang men beskrevs
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som en "sjukvardsinsats” som ska finnas till dess att den inte langre behovs. En

annan av intervjupersonerna ar kritisk till detta:

Jag kan tycka att antingen far man ha det som projekt eller i linjen. Nu
sa man att vi ska han det i linjen men man har en sarskild
organisation for det och det ar klart att egentligen tycker jag att det ar
ett symptom pa att vara linjeorganisationer inte ar optimalt

organiserade.

Koordinering beskrevs som ett begrepp med otydlig innebdrd, ndgot som gav

upphov till att funktionen fick vaxa fram.

KOORDINERINGENS ARBETE

Koordineringen bestod av en grupp tjanstemidn som inte bara koordinerade
Alvstaden utan &dven andra stora projekt i staden. Intervjupersonerna
beskriver att koordineringsfunktionen hade ett antal arbetsuppgifter som var
betydelsefulla i 6vergangsskedet. Tjanstemannen i koordineringen inledde sitt
arbete med att informera och prata om visionen och processen bakom den.
Intervjupersonerna berattar att de vid dessa tillfillen insag att visionen inte
var lika forankrad och kommunicerad som de hade forvantat sig, aven om de
ocksd var medvetna om att fokus framforallt varit att kommunicera
dokumentet externt i enlighet med det politiska uppdraget som gavs. Detta

beskrivs av en av intervjupersonerna som ett glapp:

Det var ett glapp mellan att visionen togs och att man nu satter igdng
med konkret planering. Vi hade en resa med att férsoka sprida

budskapet i kommunen.

Darfor inleddes arbetet inom koordineringen med att "resa runt” inom stadens
organisation for att sprida visionen och kommunicera det arbete som gjorts.
En av intervjupersonerna berattar att de hade en lista som bockades av, diar
alla som borde veta, vilket egentligen var samtliga medarbetare i staden, skulle

fa ett besok.
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Intervjupersoner berattar att det hade antagit att de direktorer som fanns
med och tog fram dokumentet ocksa skulle sprida det pa hemmaplan inom sin
organisation, men att det inte hade gjorts tillrackligt. Nar detta sker uppstar
problemet att dsikterna istédllet kommer i efterhand och reaktioner om "varfor
fick inte vi vara med?”. A andra sidan finns en balans hir, en av
intervjupersonerna menar att arbetet ar viktigt men far inte sta i vagen for

handling:

Hur mycket ska man arbeta med att alla ska kdnna att de var delaktiga

och att det berér dem? For alla vill ju vara med egentligen.

En annan av koordineringens uppgifter var att konkretisera visionen, som
kunde upplevas som abstrakt att “plocka ned frdgorna i hanterbar form” som
en av intervjupersonerna benamnde det. Det innebar i praktiken att skapa
forum for information, kommunikation och diskussion, olika sitt att involvera
och engagera men ocksa att fa individer att ta ansvar. Det handlade om att
skapa en organisation for spridning av visionens budskap och fér att skapa
ansvarstagande inom organisationen. Att placera individer fran olika delar av
stadens organisation blev ett satt att visa att forverkligandet maste ske over
traditionella, organisatoriska granser. Det skapades det som kallades for stora
koordineringsgruppen en grupp som beskrivs som viktig for att skapa
delaktighet, samt lilla samrddsgruppen. Utover det fanns fokusgrupper
eftersom det fanns behov av att diskutera vissa fragor specifikt, exempelvis
exploateringsekonomin och medborgardialog. Till varje fokusgrupp pekades
det ut sarskilt ansvariga for att skapa effektivitet men som ocksd innebar att
nagra kdnde sig utpekade att 16sa specifika problem, dven om det inte var
meningen att problemen skulle losas har. Intervjupersonerna beskriver
fokusgrupperna som ett satt att inleda diskussion och sdgs som grupper som
delade information snarare dn att de skulle komma fram till ndgot konkret.
Fokusgrupperna blev hdrigenom ocksa ett sitt att sprida hur arbetet med
Alvstaden fortskred och intervjupersonerna berittar att det dirfor var ett sitt

att skapa lugn och delaktighet eftersom fragor kunde stillas, &ven om en kritik
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uppstod mot att det var val manga grupperingar som diskuterade olika fragor.
Att deltagare mots anses emellertid av intervjupersonerna vara ett
framgangsrecept dven om tidsatgangen blir stor. Koordineringen hade har en
central roll i att se till att motverka ineffektivitet och efter ett tag uppstod ett
behov av tydligare fokus pa ansvar och handling. Ett led i att organisera fram
ansvarstagande var att skapa vad som kallades for "forstepiloter”, ett begrepp
som symboliserade att ndgon maste ta ansvar inledningsvis i de olika

delprojekten. En av intervjupersonerna forklarar:

Ndgon maste ta ut kursen, i vilken riktning vi ska men det utan att
piloten lastar planet och ser till att det blir servat. Alla maste ha sina

roller men nagon haller kursen.

Snart uppstod dock asikten att det borde vara en planerande och en
genomforande projektledare i de olika delomrddena som bedrivs som
delprojekt inom ramen foér Vision Alvstaden. En av intervjupersonerna
beskriver hur det i andra projekt har bedrivits arbete parallellt men dar ingen
tar ansvar for att driva projektet framat, eller 6vergripande ansvar for budget
eller tidsramar. Ur denna diskussion vaxte tanken om ”“det dubbla
projektledarskapet” fram. Syftet beskrivs inledningsvis ha varit just att nagon
ar ansvarig for planeringsfasen och nagon fér genomfoérandefasen: "man borjar
med plan och sa ligger den andre och bevakar och sedan vdxlar man éver.” Det
kan lata enkelt men stdller stora krav pa samarbete mellan de tva
projektledarna. Intervjupersonerna betonar att projektledarna darfér behéver

stottning i rollen, en roll som dnnu ar otydlig:

Det finns en organisation men inte ndgot bestaimt om vilka fragor

projektledarna ska dgna sig at eller hur de ska jobba.
Flera av intervjupersonerna betonar vikten av att visionen utgér ett

politiskt beslut, antaget i Kommunfullmaktige och att det darfoér ar markligt att

sa mycket diskussion uppstod. En uppgift som koordineringen, pa grund av de
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reaktioner som gruppen delvis mottes av, var att de fick agera "6verrock”, det
vill sdga utgora den funktion som kunde, om det behdvdes, satta ned foten och
peka pa vem som ansvarar. Detta kunde upplevas som irriterande av de som
kdnde sig utpekade men beskrevs av intervjupersoner som nodvandigt for att
skapa ansvarstagande i linjeorganisationen.

Koordineringsfunktionens avslutande uppdrag blev att organisera
fortsattningen, nar fokus dnnu tydligare skulle ligga pa handling. Det arbetet
resulterade i den organisation som bestdr av en styrgrupp, en

projektledningsgrupp och de olika delprojekten.

FRAN KOORDINERING TILL PROJEKTORGANISERING

Efter att koordineringen pagatt ett tag berattar flera av intervjupersonerna att

det uppstod en kdnsla av att “nu kan vi inte prata mer”:

Min reflektion efter ett halvar, ar, ndgonting var att nu har vi lagt ned
mer fokus pa att bygga koordineringsfunktion dn att starka och bygga
upp och starka de som ska leda och styra det fortsatta arbetet med

Alvstaden.

Koordineringsfunktionen gjordes da om till en projektorganisation, dar
intervjupersonerna berattar att den storsta skillnaden inledningsvis var att
namnen andrades fran koordineringsgrupp och samradsgrupp till styrgrupp och
projektledningsgrupp, namn som ger indikationer om vad for mandat och
uppgift grupperna har. Namnen och organiseringen, hur organisationsbilden
ritas, beskrivs vara viktigt for kdnslan och den mentala bilden av hur fragor
prioriteras och darfor lades stort fokus pa detta. Relationen mellan styrgrupp,
projektledningsgrupp och delomradena diskuterade ocksa med fokus pd hur
delomradena kan drivas sd effektivt som mojligt i form av projekt och vilken
styrning som kravs for det.

En annan diskussion som tog fart har var relationen mellan
projektorganisationen och linjeorganisationen. En anledning hartill var att
trots att det skapades en projektorganisation fanns resurserna fortfarande i

linjen. Avsikten hartill var att inte helt och fullt lyfta ut féorverkligandet till en
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egen organisation utan arbetet med Alvstaden skulle vara stadigt forankrad i
linjeorganisationen. Harigenom skulle engagemang skapas och ldrande
uppnds. Ambitionen beskrivs som god men intervjupersonerna berattar ocksa
att det stallde till problem i praktiken eftersom individer har mandat att fatta
beslut i enlighet med sin befattning i Alvstadsorganisationen men har inte
kontroll 6ver resurserna i linjen. Mandat 6ver vad? Projektledningsgruppen
beskrevs av intervjupersonerna sakna egensyfte utan ska vara till for
projektledarna och har betonas att det ar viktigt att ha i atanke for att begransa
gruppens arbete. Har blir samtidigt kanalerna till projektledarna viktiga, att de
har kanaler for att informera och diskutera fragestallningar dar de behover
coaching och stéd. Ledamoterna i projektledningsgruppen beskrivs alla finnas
med for att de besitter viktiga kompetenser av vikt for forverkligandet av
visionen och bestar av individer fran stadens olika forvaltningar. Styrgruppen
ar i sin tur bemannad av direktorerna pa Trafikkontoret, Fastighetskontoret,
Stadsbyggnadskontoret, Alvstranden Utveckling AB, Park och Natur, Business
Region Goteborg och Lundby stadsdelsforvaltning. Flera av direktorerna ar
relativt nya pé sina poster och var inte med nér Vision Alvstaden skrevs. Detta
skulle kunna utgéra ett problem eftersom det brukar heta att man ar mer
bendgen att ta ansvar for ndgot man har varit med och tagit fram men
intervjupersonerna ar inte oroade, snarare tvartom. De nya direktérerna har
anammat visionen utan att ifragasitta den baserat pa gamla beslut, konflikter
eller asikter, ndgot som beskrivs som en stor fordel. Det beskrivs finnas ett
engagemang och en positiv kdnsla infoér framtiden.

Under processen att ta fram Vision Alvstaden diskuterades Alvstranden
utveckling AB:s roll, ndgot som mynnade ut i ett nytt dgardirektiv som innebar
att bolagets uppgift ar att forverkliga visionen. [ och med de nya direktiven fick
Alvstranden siledes ansvar for forverkligandet, aven om tanken fortfarande ar
att hela staden ska vara delaktiga. Detta uppldgg beskrivs som nytt och
intervjupersonerna betonar vikten av att vaga testa nya satt. Utvecklingen

inom bolaget kan ses som en tydlig effekt av Vision Alvstaden.
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NYCKELFRAGOR FOR FRAMTIDEN (RISKER OCH MOJLIGHETER)

Det finns inga optimala organisatoriska ldsningar, alla har foérdelar och
nackdelar. Detta stycke syftar till att beskriva vad intervjupersonerna namnde
som fortsatta nyckelfragor och varfor samt vilka risker och mojligheter denna

organisation har.

Kommunikation och information
Som beskrevs ovan upptdcktes tidigt att arbetet inte var sa spritt internt som

man hade hoppats pa. "Det finns brister i overlimningen och det finns ingen
svartepetter i det, utan det bara blev sd” sager en intervjuperson. Det dr enkelt
att vara efterklok, kanske skulle man lagt mer tid pd att kommunicera arbetet
tidigare. Det beskrivs dock som svart eftersom det inte fanns nagon utpekad
mottagare efter att projektet avslutats och av den anledning gick mycket tid at
till att formera organisationen och fundera pa vem som skulle vara med var.
Intervjupersonerna beskriver hur information ibland stannade pa vagen, att de

kunde mota asikter om att "detta har vi aldrig hort”:

Nar vi kom med en nyss antagen vision sa var det ingen som visste

vad Alvstaden var. Nistan.

Problemet kan antingen ligga i personens formaga att dela informationen men
ocksa i hemmaorganisationens formdga att lyssna och skapa forum for
informationen, mottagandet av budskapet. Problematiken tydliggor
svarigheten i att styra vilka vagar informationen tar, dar enskilda personers
intresse star i vagen. Detta kan vara en forklaring till att mycket kraft laggs pa
organiserandet. Att mycket kraft gick at till att organisera medforde att
diskussionen angdende vad som skulle kommuniceras skots pa framtiden.

I processen att formulera Vision Alvstaden lades kraft pa att samla in
kunskap och en av intervjupersonerna stiller den relevanta fragan angdende
hur val den kunskapen tas tillvara i forverkligandefasen? Det skulle innebara
ett storre fokus pa sakfragorna. En annan intervjuperson kommenterar hur

arbetet anvands for att kommunicera staden externt:
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Ska vi fortsitta kommunicera Alvstaden eller ska vi kommunicera
Goteborg i stort? Jag ar forvanad over diskussionen, har man byggt ett
sadant starkt varumarke laddat med sa mycket kvalitet och sen inte

anvander det, det tycker jag ar olyckligt.

Ett problem ar att det kan skapa osdkerhet om de som ska kommunicera
visionen inte vet hur stor kunskap mottagaren har om den. Detta menar
intervjupersonerna gjorde att arbetet tappade fart eftersom de fick
kommunicera att det finns en vision snarare an detta mdste goras.
Koordineringens roll blev darfér en annan dan foérvantat, de blev
"informationsspridare” och inte "processledare”, som en av dem beskriver det.
En annan gruppering som ar viktig att ha i dtanke ar den politiska
styrningen och att det ocksa finns former for att informera och kommunicera
arbetet till dem. Risken ar annars att nar politiska beslut vdl behovs kdnner de
inte igen sig i vad som bor goras. En lardom fran nar visionen formulerades ar
att det kan vara svart att engagera politikerna. Ett fortydligande av hur detta

sker fanns ocksd med bland de sex punkter som Kommunfullméktige antog.

Mandat, roller och resurser
Flera intervjupersoner berattar att det inledningsvis upplevdes att det fanns en
osdkerhet kring vilka mandat och ansvar som deltagarna i de olika grupperna

hade. En av intervjupersonerna berattar att det delvis var medvetet:

Jag har hort den kommentaren: Hur sjutton kan ni sjositta en
organisation innan ni har definierat mandat och ansvar egentligen?

Men det har man gjort.

Trots det pagar en massa aktiviteter i de olika delprojekten, projektledarna
arbetar p3, trots att deras roller och mandat inte ar helt tydliga. De skapar
mandaten langs vdgen. Har beskrivs att visionen ar viktig att ha i ryggen, att
den ger en trygghet att vaga sta pa sig i vissa fragor. Visionen i sig skapar

mandat: "Vi ska hit (till visionen) dd mdste vi préva oss fram och testa nytt”.
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Visionsdokumentet i sig skapar darfor mandat dven om det saknas tydliga
beskrivningar for hur de ser ut. Visionen blir ett redskap for att ifrdgasatta den
verksamhet som bedrivs och de strukturer som finns, att skapa nya mandat,
baserat pa nya behov. Intervjupersonerna berdttar att visionen innebar ett
redskap for att saga emot och att dven om den kan uppfattas som abstrakt ar
det tydligt vad visionen inte ar.

A andra sidan ar det inte helt enkelt att utforma mandat som &r tillrackligt
tydliga for att skapa en uppfattning om vad som behdvs goras men samtidigt
flexibla for att det ska finnas mojlighet att fatta snabba beslut. Att det inte
uppstar “"undra om jag kan gora detta?” hos projektledarna. For
projektledningsgruppen samt styrgruppen handlar det ocksa om att avgransa
vilka beslut som inte alls 4r ndgot som Alvstadsorganisationen ska hantera
utan ldmnas till stadens ovriga organisation. Detta maste ske lopande, att
besluta vad som ska behandlas samt avgora vad som ska diskuteras och vad
som inte dr uppe for diskussion. Det finns i denna fas ett tydligt fokus pa
handling, att agera och da kan inte kontrollen samtidigt vara alltfor stark.
Individerna maste lita pa varandra och ge varandra mandat dven om
detaljerna ar okdnda. Organisering over granser stdller hoga krav pa

fortroende:

Man far inte ha for mycket kontrollbehov utan vaga lita pa att alla
jobbar pa. Jag tycker det ar ratt fantastiskt. Det ar roliga processer, vi

far utvardera sedan.

[ visionsarbetet pratades det om att testa, vara tillitande och skapa
innovationer. Detta kopplas samman med en organisation som ar flexibel dar

det ar tillatet att gora fel:

Det ar flera som har kopplat det har till innovation och det uppstar
inte om man inte har en tilldtande kultur. Det var ndgon som sa att det
ska inte bara vara tillatet att gora fel utan att vi nastan forutsatter att

man gor fel for att man sedan ska kunna ta ett steg fram.
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Intervjupersonerna diskuterar ocksa stadens organisation pa en 6vergripande
niva, att de stora omstallningar staden star for kraver nya satt att organisera.
Detta ar ett forsta steg men intervjupersonerna menar att det skulle behovas

storre forandringar. En av de intervjuade anvander fabriksmetaforen:

Man tillverkar saker i fabriken och sda har det kommit ut saker i
fabriken och sa ska vi plotsligt tillverka ndgot helt annat i den dar
gamla fabriken. Vi har forsokt bygga om den och renovera den men

det dr ndstan sd man kdnner att nu maste vi nog riva fabriken och

bygga en ny.

Alvstadsorganisationen ir ett férsta steg i den riktningen, ombyggnad av en del

av fabriken.

Vad hédnder om 6verrocken behévs?

En av intervjupersonerna menar om att det har pagatt en lara-kdnna-fas, da
alla ar 6verens och tycker det mesta ar bra men varnar for att det kan uppsta
nya faser. Framforallt dr detta en risk nar det borjar handla om resurser, var de
ska hamtas och varfor just dar. Da kan nagon form av koordinering behovas
igen papekar intervjupersonen. Har betonas samtidigt att denna roll borde
finnas pa stadsledningskontoret, att det dr den organisation som boér ha
ansvaret men att de samtidigt har en otydlig roll i staden och har éverlamnat
ansvaret till Alvstadsorganisationen. Risken ar att stadsledningskontoret inte

har tillrackligt med information i fragorna nar de skulle behdva agera:
Har stadsledningskontoret abdikerat ifran de har fragorna, da har
man inte tillrackligt med information for att ens forsta att det uppstar

problem.

Overrocken, som koordineringen beskrevs som, kanske inte alltid upplevdes

som trevlig men fyllde en viktig funktion om det uppstod problem. Det papekas
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av en intervjuperson att det viktigaste ar att det finns funktioner som ar sa

pass insatta att de inser att det uppstar problem och kan agera.

Delomrddenas olika identitet

Intervjupersonerna beskriver det som en stor framgang att staden har samlats
kring en fraga, att de har enats om nagot dver granser och att exakt vad som
star i visionen inte langre blir det viktigaste. Visionen far effekter genom att
det organiseras sa att stadens aktorer samlas 6ver granserna. Manga i staden
ar, pa nagot satt, involverade i arbetet att forverkliga visionen. I de olika
delprojekten pdgar arbetet med planer, program och markanvisningar for de
olika geografiska enheterna. Avstandet till styrgrupp och projektledningsgrupp
kan i vardagen vara stort. Intervjupersonerna betonar dock att det ar
nodvandigt men att det ar viktigt att det ocksa finns en 6vergripande niva,
bland annat eftersom de olika delomrddena tillsammans ska leva upp till
visionen som en helhet. Prioriteringar pa overgripande niva kan bli
ofrdnkomliga och da maste styrgrupp och projektledningsgrupp ha relevant
kunskap om arbetet som pagar i delprojektet, ndgot som stiller krav pa
kanaler mellan nivderna. En av intervjupersonerna talade om risken for att det

uppstar en rivalitet mellan delomradena om resurser och uppmarksamhet:

Delprojekten konkurrerar ju pa satt och vis med varandra. Om staden
ska vara smart sd behover vi pytsa ut en smart dos och lite olika

profiler.

Bland annat beskrivs att Frihamnen har presenterats som ett delomrade
dar mycket testas, bland annat av I6sningar for att fa till billigare bostader, for
att skapa den socialt hallbara staden. Risken ar att aktorer i de Ovriga
delomradena anser att det ar Frihamnens uppgift och inte sjilva behover testa

de nya lésningarna:
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Det har jag upplevt att vi har Frihamnen som testarena och da
behover inte de andra testa, men om det (bara ar i Frihamnen) sa blir

det bara en 6vning som kan vara varsomhelst.

Vikten av att samarbeta betonas, ndgot som bland annat kan medfora att

tidsplaner och med det ocksa forvantningar behover vara flexibla.

Hur vet vi att vi dr pd rdtt vdg?

Ytterligare en del i att forverkliga visionen ar att skapa redskap for att mata
och folja upp hur arbetet gar. Detta ar ett sitt att skapa styrbarhet och att
forenkla nagot som ar uppenbart komplext. En av intervjupersonerna talar om
att det finns en risk i att komplexiteten tar 6verhand, att det blir “f6r svdrt, for
stort och fér mycket”. Det stéller krav pa organisationen att halla h6jden och
overblicken medan delprojekten maste ga in i en fas dar detaljer far ta
overhand. Organisationen som finns skapar trygghet: “att vi jobbar ihop skapar
trygghet”. Men det skapas ocksd system for att visa pa hur arbetet gar, dessa
system blir avgorande for den bild av projektet som formedlas saval internt
som externt. Systemet bor skapa prioriteringar, ndgot maste goras forst och
nagot far vanta, detta ar ett viktigt steg eftersom det foreligger en risk i att vilja
gora allt pa en gang och tillgodose allas intressen. En av intervjupersonerna
beskriver det pa foljande satt: "Det krdyvs inte mycket mod att ldgga till men
ddremot att ta bort.” Alla kanske inte maste veta allt eller vara med oOverallt,
istdllet bor fokus laggas pa att skapa en organisation som litar pa att andra
delar av organisationen kan hantera andra samtida, komplexa fragestallningar.
Har finns en viktig balans mellan att alla ska med och fokusera pa det man ar
bast pa. Det handlar ocksa om att fa fart i arbetet, ar 2021 narmar sig och aret,
som ar Goteborgs 400-drsjubileum, utgor en skarp grans for nar forandring ska

vara synlig i staden. En av intervjupersonerna berattar:

Man forsoka att sldnga bort en del gammalt. Det ar ju inte sa latt.
Alltsd man vet ju en massa. Man kan bli en sadar grinig gubbe och
tdnka men det har vi gjort en gang. Men da far man lata bli att saga

det, inse att det 4r nya manniskor med och de maste fa gora det.
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Ett satt att skapa styrbarhet dar genom den firdplan som tas fram, dir det
uppskattas hur mycket som ska vara klart vilket ar. Fardplanen ger en tydlig
indikation p& hur arbetet med Vision Alvstaden férvintas fortskrida men
stéller ocksa krav pa investeringar som mojliggor att den forverkligas. Arbetet
gar da ocksd att mata utifran det, att siga hur det ligger till men det ar
samtidigt att stor vikt att dessa beskrivningar speglar en bild som staden star
for och vill utviarderas fran. Ar det di en ambition eller dr det en uppskattning
om vad de tror dr rimligt? En av intervjupersonerna menar att visionen har
innebar att det inte endast “blir en maximering av kvantiteter”. Mer dr inte

alltid battre.
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ALVSTADEN FORVEKLIGAS GENOM LARANDE
OCH STYRBARHET

Att formulera strategier och visioner ma vara svart men att forverkliga dem ar
annu svarare (Hrebiniak, 2006). Forverkligande tar tid och berér mangt fler
personer dn nar det giller att formulera strategier. Det dr viktigt att ha med sig
det, organisationen maste vara flexibel, de individer som ska arbeta med
forverkligandet maste lita pd varandra, samarbeta och stddja varandra.
Flexibilitet kan identifieras i Alvstaden, trots att férverkligandefasen inte har
pagatt lange har det funnits idéer som overgivits till forman for andra. Det
tyder pa att organisationen behover ta olika former i olika skeenden samt att
visionen ar flexibel. Intervjupersonerna var alla medvetna om svarigheterna i
att oOverféra ett visions- och strategiarbete som Alvstaden till en
linjeorganisation. Koordineringsfunktionen, som fanns inledningsvis, syftade
till att underlitta denna overgdng - att dversitta Vision Alvstaden till en
organisation. Koordineringen kan ocksa tolkas som en kompromiss mellan
olika politiska viljor om att antingen direkt fora projektet ut i linjen eller lata
det fortsdtta som projekt. Senare skapades en projektorganisation men dar
resurser hamtas i linjen, ndgot som fortfarande utgor en form av kompromiss.
Inledningsvis stalldes, i denna rapport, fragor angdende hur 6verforingen fran
projektet att skriva vision till genomférandet gick till. Hur spreds och
Oversattes visionen och strategierna till nasta fas? Hur blev en vision en
organisation? De sex punkterna som antogs av Kommunfullmdktige ar en
utgangspunkt, de kan sdgas utgora tva olika delar av ett forverkligande: den
mjuka sidan som handlar om Idrande: dela information, utveckla samarbeten
och fortroenden. Den andra delen handlar om att gora visionen styrbar: att
organisera, skapa mandat och ansvar samt maita det som gors. De hanger
givetvis samman, det strukturella och det informella. Detta diskuteras nedan

samt vilka risker och méjligheter som foreligger infér framtiden.

DET GEMENSAMMA LARANDET
Platser skapas genom spraket, det vill sdga innan dess att de finns fysiskt. Det

ar genom att prata om nagot som vi skapar det. Bland annat skedde detta nar
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Oresundsbron planerades, regionen fanns l&ngt innan dess att bron gjorde det
(Berg, 2001). Det samma kan iakttas nir det giller Alvstaden. Om vi skapar
platser genom spraket sdger det sig sjilvt att kommunicering och
informationsspridningen 4r av storsta vikt. I Alvstaden insdg de som deltagit i
att formulera dokumentet att det inte var lika spritt inom stadens organisation
som forvantat, ndgot som gjorde det nddvandigt att starta processen med att
"resa runt i organisationen” och sprida visionen. En forsvarande omstiandighet
var att de som kommunicerade visionens budskap inte visste hur mycket
information de som de talade med besatt, ndgot som kan skapa osidkerhet
(Pratt, 2002). Weick (1979) gor skillnad mellan osdkerhet och tvetydighet. I
det inledande skeendet av att kommunicera Alvstadsvisionen fanns bade och,
det fanns en osdkerhet i form av avsaknad av information men det fanns ocksa
en tvetydighet eftersom visionsdokumentet tolkas pa olika sitt av olika
individer och grupper. Hdrav fungerar emellertid dokumentet som
diskussionsstartare vilket kan leda till nddvandiga organisatoriska
forandringar (Spee & Jarzabkowski, 2009), men kan vara bade tids- och
resurskravande.

En forklaring till att dokumentet inte var lika spritt som forvantat ar att
det kan forekomma glapp mellan att dela information fér informationens skull
och nar informationen innebar att manniskor blir paverkade. Forst dd uppstar
"det dar visste inte jag” och ett "det har beror ju mig”. Nar forandringen nar ner
i organisationen sker sdledes en “editering”, en Oversittning av vad
forandringen innebar (Balogun, 2006). Problematiken medfor en svarighet att
svara pa om det dr for lite informationsspridning som ar svaret eller om
forklaringen ligger i klimatet hos mottagaren (Klein & Sorra, 2005). Det kan
ocksa forekomma for mycket information, ett informationsoverflod som
snarare 0kar osdkerheten dn reducerar den (Langley, 1995). Darav finns ocksa
anledning att fundera kring ndr det 4r dags att avsluta
informationsspridningen och ga vidare, alla kanske inte mdste veta allt? I
koordineringen skapades en organisation som syftade till att fa individer att

dela information och det kan diskuteras om det kunde skett mer effektivt men
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baserat pa forskning om att individer behover traffas ansikte till ansikte for att

utveckla ansvar ar detta rimligt (Sapser & Salter, 2004).

Kunskapséverféring

Kritik mot visioner och strategier bestar i att de ar sa abstrakta att det ar svart
att forutse vad de praktiskt innebar (Swyngedouw, 2007). A andra sidan visar
forskning att det viktigaste med att formulera strategier inte dr vad som
faktiskt star att ldsa i dem nar de ar klara utan processen det tar att na dit
(Kornberger & Clegg, 2011; Brorstrom, 2015). Processen i sig medfor effekter
vilket innebdr att oavsett hur Vision Alvstaden uppfattas och anvinds
framover har processen att formulera dokumentet varit betydelsefullt. I
processen sker ett organisatoriskt lirande, bland annat genom att det
utvecklas ett gemensamt sprak, gemensamma upplevelser och forhallningssatt.
Strategin blir performativ, den skapar handling (Vaara m.fl. 2010; Kornberger
& Clegg, 2012). I Alvstadsorganisationen dr manga individer nya pa sina
positioner, individer som inte har varit med och formulerat visionen. Har blir
det extra viktigt att kunskapsoverforingen har fungerat. Intervjuerna visar
dock att det finns fordelar med att vara manga nya, de nya far dokumentet i sin
hand och gar in for att genomfora det, opaverkade av tidigare strukturer,
mandat och dsikter. Dock varnar Beer och Eisenstat (2002) for att det finns
risk att "the honeymoon will end” och att det dd skapas nya strukturer som ar
svara att ifragasatta och 16sgora organisationen fran.

Att det finns tolkningsmdjligheter av en vision gor att olika individer kan
acceptera dem men samtidigt tolka dem pa olika satt (Gioia et al, 2012). Risken
ar att forandringsprocesser kan bli "kapade” (Harris & Ogbonna, 2002) vilket
innebar att de som har intresse av en viss utveckling anvander dem till sin
fordel. Detta kan wvara positivt for organisationen, handling ar
efterstravansvart, men det foreligger risker om ingen har 6versynen och ser till
organisationen eller stadens helhet. Detta kan vi identifiera i Alvstaden som att
intervjupersonerna upplevde att det fanns en risk i att de olika delomradena
utvecklar egna identiteter utan att oversynen finns och att det skapar en

konkurrenssituation. Mojligen kan ocksa stadsledningskontorets roll beskrivas
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ur det perspektivet, att det finns mdojlighet till styrning via dem och att de ar
beredda att ta ansvar om det behovs.

Vision Alvstaden tolkas ocksd i de olika delprojekten. Intervjupersonerna
papekar har att det finns risk for att delprojekten inte gar hand i hand. Den
strategiska nivan maste sdkerstilla att de olika delarna, det vill siga de
delprojekt som finns gar i takt och kompletterar varandra.
Alvstadsorganisationen kan sigas utgéra en projektorganisation med ménga
projekt, en organisering som kraver vad Meyerson med flera (1996) bendmner
snabbt fértroende. Med andra ord maste de som arbetar inom organisationen
lita pd varandra trots att de inte kdnner varandra. Intervjupersonerna
betonade att visionen har hade en viktig roll, den blir ndgot att halla i for att
skapa gemensamma bilder av vad arbetet betyder, harigenom blir dokumentet

en symbol for samarbete.

ATT SKAPA STYRBARHET

Att organisera kan forklaras genom behovet av att sprida information samt
behov av att etiketterna, forenkla samt mata utvecklingen (Weick, 1979).
Notera att begreppet organiseras anvands och inte organisation, med det
betonas att det ar ndgot under utveckling, en pagaende process. Hur arbetet
organiseras i Alvstaden har diskuterats av aktérerna i staden och troligtvis
behdver organisationsbilden l6pande forandras beroende pa i vilket skeende
som arbetet befinner sig. Det behévs flexibilitet. I Alvstaden inleddes
organiseringen genom skapandet av koordineringsfunktionen. Denna funktion
betonades av intervjupersonerna som viktig i en dvergangsfas for att inleda
arbetet med att forverkliga Vision Alvstaden men som sedan skulle évergé i en
organisation for forverkligandet. Hirigenom tar visionen fysisk form och ar ett
sdtt att omsatta visionen och strategierna i rutiner och praktiker, i vad Egels-
Zandén och Rosén (2015) bendmner utvdrderande aktiviteter som ror sig
mellan olika hierarkiska nivder. Vidare omsatts visionen i stadens andra
styrdokument, vilket kan vara ett sitt att ifragasitta de dokument och
inriktningsbeslut som inte ar i linje med visionens intentioner, om inte det gors

gar det att diskutera podngen med att anta en vision alls.
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[ dagens organisationer, offentliga som privata sker mycket
forandringsarbete i form av projekt, det har till och med havdats att vi ar
"projektifierade” (Lindkvist, 2001). Projekt anses vara en mer flexibel 16sning
eftersom de ar avgransade, tidsatta och fokuserade pad en uppgift. Problemet
ligger i att sedan 6verfora det som projektet resulterar i till den ordinarie
verksamheten. Att Vision Alvstaden inte var lika spridd som férvintat ir ett
tecken pa detta men dven under tiden projekten pdagar aterfinns denna
problematik.

Aven om det kan forefalla som att mycket tid gér &t till att fundera kring
hur visionen skulle spridas och organiseras ar detta ett satt att narma sig
sakfragorna, vad intervjupersonerna menar delar "elefanten i bitar”. Genom att
prata om hur ndgot ska goras maste vi forr eller senare ocksa bestimma vad vi
gor. Organisering ar harigenom ett sitt att inleda samtal om sakfragor
samtidigt som organiseringen i sig leder till diskussion. Det fanns saledes snart
en organisation for forverkligandet men inte nagra tydliga mandat for vad

organisationen skulle arbeta med.

Att skapa mandat och ansvar
Mandatfradgan hor ihop med vem som forverkligar, att det finns ndgon som har
makten att forverkliga och darmed ocksa tolka vad ett forverkligande innebar.
Enligt Weick (1995) skapar de som mottar en férdndring mening av den,
baserat pa vem de ar, deras roll och kunskap. Det innebar att de ocksa
harigenom skapar mandat. De dr darmed inte heller endast mottagare av en
strategisk forandring de ar medskapare. Detta kan innebdra att de som
forverkligar ser annorlunda pa sin roll dn vad de som initierade forandringen
gor (Alvesson, 2001). I Alvstaden &r det tydligt att detta medskapande sker och
innebar en utveckling av savdl de mandat som finns och de intentioner som
visionen innebdr.

Nya organisationer och skapandet av mandat kan leda till motstand
(Trader-Leigh, 2002). Att det i Alvstaden uppstod reaktioner i termer av "detta
har jag aldrig hort” ar ett tecken pa att det finns motstdnd i

forverkligandefasen men samtidigt ar konflikterna i sig nyttiga, eftersom det
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synliggor vilka problem som finns. Forsok till forandring innebar ett
ifragasiattande av existerande maktstrukturer och positioner (Brorstrom,
2015a; 2015b). Det innebir i sin tur skapandet av nya mandat. I Alvstaden
foreligger ett sarskilt forhdllande mellan projekt och linjen eftersom
resurserna finns i linjen medan Alvstaden utgér en egen organisation, ndgot
som illustrerar den paradox mellan projekt och langsiktighet beskriven av
Grabher (2002). Men i Alvstaden handlar det inte om en dverlimning efter att
nagot slutforts utan om en standigt pagdende dialog. De individer som finns
med i projektledningsgruppen gor det diarmed med mandat fran sina
hemorganisationer. Beer och Einstats (2000) ”silent killers” utgor ett satt att
betrakta vad som ar viktig att fundera 6ver ndar mandat anpassas och skapas
inom en organisation. Forfattarna menar att ledarna maste ta ansvar och styra
och detta dr i Alvstaden viktigt att anamma, att synliggora hur styrningen av
projektorganisationen ser ut. Dessutom innebar strategiskt arbete att fatta
beslut om resurser - att prioritera, en organisation kan inte gora allt och maste
ocksa avgransa arbetet. Att besluta vad organisationen inte gor kan diarmed
vara nog sa viktigt som att besluta vad den faktiskt gor (Weick, 1995). Nar det
dessutom finns konkurrens om stadens resurser dr detta an viktigare.
Gransdragning mellan olika grupper blir viktigt, att styrgruppen inte fastnar i
sakfragor men samtidigt ar valinformerade. Pa liknande vis ar det viktigt att
projektledningsgruppen har mandat att fatta beslut i fragor som inte behover
lyftas till styrgruppen men ocksa att gruppen lamnar 6ver andra fragor till
delprojekten och projektledarna att losa pa plats. Har ar av storsta vikt att
projektledarna ges den coachning och stottning som kravs for att de ska
utveckla sitt ledarskap (Beer & Eisenstat, 2000). I Alvstadsorganisationen
ligger denna funktion hos de dubbla projektledarna, vilket i sig dr en sarskild
konstruktion som ger upphov till fragor angdende hur deras mandat ser ut
gentemot varandra. Bland intervjupersonerna fanns fragor angdende hur det
skulle fungera i praktiken. Aterigen blir det viktigt att papeka att detta maste
diskuteras lopande, att acceptera att strategi dr en process som utvecklas 6ver

tid dar inget forblir som det var.
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SLUTSATSER OCH IMPLIKATIONER

Dags da att atervinda till de inledande frigorna ang&ende hur Vision Alvstaden
spreds och Oversattes till huvudorganisationen, och varfor. Litteraturen saval
som den empiriska undersokningen indikerar att forandring ar svart och
komplext men ocksd att det ar en stindigt pagdende process som kraver
uppmadrksamhet. Visionen och de strategiska intentionerna kommer att
omprovas och forhandlas och det blir viktigt att valja sina strider. Att komma
ihdg att en strategi ar en prioritering som ocksa innebar att ta bort, avgransa
och fokusera. Exakt vad en vision far for konkreta effekter ar svart, om inte
omojligt att forutse men det ar inte heller meningen om vi istallet ser dem som
"konversationsstartare” eller som "vechicles of change”. Vad som daremot ar
uppenbart i Vision Alvstaden ar att det ar tydligt vad visionen inte ir, nar ndgot
beslut eller handlingen inte ar i linje med visionen, ndr intention och planering
inte 6verensstimmer fungerar dokumentet som ett sitt att stoppa, sdga emot
och reagera. Att ha visionen i ryggen beskrevs da av intervjupersonerna som
ytterst betydelsefullt. Vi ser redan har effekter av visionen - och det arbete
som lades ned att formulera den, de kamper som fordes da och de diskussioner
som kanske inte syns i det fardiga dokumentet men som ar nog sa viktiga.

Att Oversatta en vision till en annan form handlade om tva olika delar, dels
av vad som kan utldsas av de direktiv som gavs men ocksd av det arbetet som
nu gors i Alvstaden. Det handlar om bade mjuka delar, som lirande,
information och skapa en kultur som gynnar visionen men ocksa om att
forandra strukturer, mandat och ansvar. Alvstaden ir bade ”“talked into
existens” och "organised into existens”. Den slutsatsen innebar att det ocksa
maste fortsdttas att prata, informera, kommunicera och utveckla mandat.
Forverkligandet har endast paborjats och kommer att fortga under en lang tid
framover i Goteborg. Att se det som en process, en larprocess, gor att det ar
mojligt att gora fel och att tinka om. Organisering skedde 6ver de traditionella
granserna, nagot som forutsatter samarbete och fortroende, det ar ett satt
varpa strukturer och informella delar hdnger samman. Visionen blir en symbol

for samarbete, och den empiriska studien indikerar att det ar en fordel att
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manga ar nya pa sina positioner. Det innebar att de inte har andra tidigare
strukturer att forsvara. Aven om det héjs ett varnade finger for att the
honeymoon will end och att darfor l6pande diskutera intentionerna med vision
och strategi och dess forhallande till praktiken, linjen.

Det kan forefalla som att mycket tid gdr ut pa att organisera och
strukturera men det ar en sanning med modifikation, visst laggs mycket kraft
hdr, men 3 andra sidan finns mycket makt i rutiner, strukturer och
mandatférdelning och darfor ar detta viktigt. A andra sidan 4r funderingar
kring hur saker och ting ska goras ett sitt att ndrma sig sakfragor. Att tala om
hur Alvstaden ska kommuniceras innebér att det snart ocksd maste fastslas
vad som ska kommuniceras. | intervjuerna talades det om vilka risker som
fanns med den nuvarande organiseringen, ett annat begrepp ar "nyckelfragor”.
Att prata om form sdtter ocksa press pa organisationen att agera, handla och

fatta beslut.

PRAKTISKA IMPLIKATIONER ELLER NYCKELFRAGOR

Att forverkliga en vision ar ett komplext arbete. I intervjuerna diskuterades

nagra nyckelfragor.

1. For det forsta ar det viktigt att inte intentionen med visionen gléms bort
i iver over att skapa framdrift, att ocksa da och da fundera kring vad
som gors och varfor. Detta blir dan viktigare dd manga nya finns inom
organisationen, det handlar om att halla balansen mellan det som gors
nu och visionens intention.

2. Att lyckas med informationsspridning ar en nyckelfraga, nagot som
visade sig i samband med koordineringens arbete. Fragor att fundera
over ar vem ska veta vad och varfor. Ett syfte med att sprida
information ar att engagera och ha en gemensam grund att sta pa. Men
a andra sidan finns det risk for informationsoverflod, att
informationsinsamling och informationsspridning dgnas tid at eftersom

nasta steg kan tes sig otydligt.
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3. Intervjupersonerna betonade att Alvstadsorganisationen bygger pa
samverkan och samarbete Over traditionella organisatoriska granser
men 3 andra sidan kan det finnas tillfillen da en 6verrock, en tydligare
styrning behovs. Vem tar da den rollen? Har blir viktigt att likt Beer and
Einstat (2000) betona att projektledarna som arbetar med
genomforandet av visionen i delprojekten har relevanta mandat.

4. En annan nyckelfrdga ar relationen mellan linjeorganisationen,
projektorganisationen samt hur mandaten ser ut i dessa sammanhang.
Finns det har en tydlighet skapas enklare det nédvandiga fortroende
mellan de olika organisatoriska enheterna, vilket leder till en mer
effektiv organisation.

5. Fokus har hittills legat pa att skapa den organisation som ska
forverkliga. Nu bor fokus forflyttas till delprojekten och de som ska leda
dem. Att delprojekten tillsammans forverkligar visionen, innebar att de
kan vara olika och komplettera varandra. Har ar det viktigt att
kanalerna mellan de olika nivderna fungerar, att beslutsfattande sker pa
ratt niva.

6. En fraga som fanns med sedan formulerandet var vad visionen ska
styra, och det kan funderas mer pa. Har ingar att aterga till sakfragor
och de diskussioner som hélls vid formulerandet av Vision Alvstaden.
Den hallbara staden inom de tre dimensionerna, ar det vad som

genomfors?

Slutligen kan det dterigen papekas att arbetet bor ses som en process dar
darfor bade innehall och organisering ar mojligt att forandra 6ver tid. Hartill
hor att begreppet implementering inte ar lampligt, da det syftar till en rationell
syn pa organisationer dar en del fattar beslut och en annan del genomfor. I
detta fall ar det tydligt att hela stadens organisation medverkar, ndgot som ar
en forutsittning nir Vision Alvstaden ska férverkligas. En vision dr inte nigot
som endast ndgra ska arbeta med, utan medfor att samarbete 6ver granser blir

av yttersta vikt.
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Tillaggas ska att det ocksd ar viktigt att avgransa, prioritera och ta bort:
"vikten av att glomma” (se Weick, 1979). Det ar det som ar grunden i att vara
strategisk, att vaga satsa och vaga prioritera. Det ar svart att veta exakt vad
visionen konkret innebar konkret, lattare ar att peka pa vad den inte innebar.
Det tyder pa att det finns en gemensam ram att handla efter - en ram som fylls

med innehall allteftersom.
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