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Idag handlar stadsutveckling om komplexa utmaningar dar férmédgan att hantera
fragor om hallbar utveckling satts pa prov. Samverkan inom och mellan olika
offentliga kompetensomraden, medborgare och néringsliv blir allt viktigare.

Men detta stéller ocksa helt nya krav pa de férvaltningsprocesser som formar
stadsutvecklingen. | det hdr kapitlet belyser férfattarna hur planerarnas profession
haller pa att férandras och pekar pa vilka strukturella, organisatoriska och
individuella utmaningar som paverkar samverkan med naringslivet.

Inledning

Att etablerade forestéllningar om stadsplanering och
stadsutveckling utmanas &r langt ifran nagot nytt. Tvirt
om kan det sédgas vara en hogst naturlig del av den
moderna tidens samhéllsutveckling. P4 senare tid har
det modernistiska planeringsidealet, som varit forhirs-
kande under 1900-talet, kommit att utmanas bade vad
giller professionens expertis och de processer som
format dess praktik (Tunstrém 2009).

En av de tydligaste drivkrafterna bakom den 6kade
komplexiteten i stadsutvecklingsuppdraget dr ett allt
storre fokus pa stadens behov och formaga att hantera
fragor om hallbarbar utveckling. En orsak till denna
utveckling dr att samtidens stora samhéllsutmaningar,
savidl i ett svenskt som i ett globalt perspektiv, bedoms
finnas i véra stdder (Delegationen for hallbara stéder,
2011 och 2012). Utmaningarnas karaktér och stadens

komplexitet lyfter i sin tur ett behov av att anldgga
systemperspektiv samt inkludera olika intressenters
kopplingar till stadsutvecklingsfragorna. Detta utmanar
de processer som formar stadsutvecklingspraktiken da
samverkan inom och mellan olika kommunala kom-
petensomraden, medborgare och néringsliv blir allt
viktigare.

P4 senare tid har det skrivits mycket om hur dessa
omstindigheter kommit att fordndra forutséttning-
arna for svensk stadsutveckling (Boverket 2013 och
Delegationen for héllbara stdder 2012a samt 2012b).
Trots att det ofta understryks att nédringslivet utgér en
nyckelaktor 1 riktas forvdnansvirt lite fokus mot just
vad detta innebér.2 Den brist pa uppmérksamhet som
visas denna fraga fran praktikerhall verkar ocksa ga
igen inom forskningen. I den forskningsoversikt som
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Formas ldt genomfdra 2011 avseende de sociala och kul-
turella dimensionerna av héllbar stadsutveckling, dér
néringslivets roll for stadsutvecklingen ingar, konstate-
ras det i relation till offentlig privat samverkan (OPS)
att det forvisso finns en spanning “mellan a ena sidan
planering i samverkan genom officiella och inofficiella
nétverk mellan néringsliv, féreningsliv och offentlighet,
och & den andra nédvéndigheten av ett transparant,
offentligt och demokratiskt beslutsfattande” (s. 40),
men annars beskrevs inte mycket annat. I den interna-
tionella forskningslitteraturen har frdgan om samver-
kan mellan stad och néringsliv belysts under sévil lang
tid som ur ett mangfald olika perspektiv (se Sagalyn,
2007 for en dversikt och Harvey 1989 for en bakgrund).
Exempel pa omrdden som studerats &r olika former av
nidringslivssamverkan och deras konsekvenser for savil
resultat som for stadsutvecklingsprofessionen.

Det finns dock betydande svarigheter att applicera
denna kunskap till svenska forhallanden (ibid) efter-
som den séllan beaktar de explicita utmaningar som
kommit att prigla den svenska debatten. Exempel pa
sddana utmaningar dr samverkan kring hallbarhetsrela-
terade utmaningar och stadens mdjligheter att utveckla
marknader och féretag som bidrar till att hantera dessa,
till exempel i fastigheter, energisystem, avfallshante-
ring, mobilitet eller i sociala sammanhang. Skall denna
hantering paras med sedvanliga krav pa effektivitet,
kontinuitet samt kommunala krav pd forutsdgbarhet,
likabehandling och transparens fordras ett strukturerat
angreppssitt. Mot bakgrund av utmaningens kom-
plexitet innebér detta en betydande kraftsamling fran
stadens sida vad géller ledarskap, resurser och tid for
att lyckas skapa en ldrande organisation med tillrdck-
liga (Senge 1990) dynamiska formdgor (Teece, Pisano

T Exempel pa den betydelse som tillmats naringslivet for att han-
tera stdders hallbarhetsutmaningar &r uppdragsbeskrivningarna
for Delegationen for hallbara stader, Utlysningstexten i Vinnovas
stod for utvecklandet av ”Innovationsplattformar for hallbara
attraktiva stader” eller WBCSDs (World Business Council for
Sustainable Development) program for urban infrastrukturut-

& Shuen, 1997 samt Shuen & Sieber, 2010) och struktu-
rellt kapital (Roos, Dragonetti & Edvinsson, 1997 samt
Ordoiiez de Pablos, 2004).

For att delvis rdda bot pa dagens kunskapsbrist och 6ka
medvetenheten kring behovet av ytterligare kunskap
inom savil den nationella forskningen som ute bland
praktiker, avser vi hdr belysa utmaningar som mdter
den svenska stadsutvecklingsprofessionen i relation

till ndringslivssamverkan och néringslivsutveckling. Vi
tar utgdngspunkt i tre olika analysperspektiv; struk-
turella, organisatoriska och individuella utmaningar.
Utgdngspunkten dr de empiriska erfarenheter som vi
erhallit fran ett foljeforskningsprojekt dér vi studerat
utvecklingen av fem sa kallade innovationsplattformar i
Stockholm, Goteborg, Malmd, Lund och Borés. Platt-
formarnas syfte dr att skapa strukturer for att hantera
viktiga samhillsutmaningar genom samverkan, framfo-
rallt med det privata niringslivet men dven med olika
kommunala verksamheter.

Rattsliga utgangspunkter
- det 6versta normlagret

Sambhéllsbyggnad och stadsutveckling ska bedrivas

i enlighet med géllande lagstiftning. I stor utstréck-
ning reglerar plan- och bygglagstiftning den formella
processen for regionplanering, versiktsplanering,
detaljplaner, bygglov och byggprocesser. Ocksa Bover-
kets byggregler och foreskrifter dr av betydelse fér den
konkreta utformningen av byggnader. I formell mening
ror det sig huvudsakligen om myndighetsutdvning,
bland annat med krav pa formella beslut med mdjlighet
till rdttslig 6verprovning. Man skulle dédrfor kunna tro
att manoverutrymmet dr begrinsat, men i sjdlva verket

veckling (UIl). 2 Exempel pa denna brist askadliggtrs av Delegatio-
nen for hallbara stader dar fragor om samverkan mellan stad och
naringsliv inte hanteras i vare sig delegationens slutredovisning
till regeringen, de bilagor som denna innehdll eller ngot av de
lankade rapporterna pd delegationens hemsida.



dr det sjdlvstyrande kommuner och regioner med stort
utrymme for lamplighetsbedomningar pé politisk grund
som dr satta att tillimpa systemet.

Just fradgor om samverkan med ndringslivet inom
samhéllsplaneringen &r ofta av limplighetskaraktér
och hanteras d4 inom ramen f6r en kommunal forvalt-
ningstradition som ocksa préglar de lagar som styr den
kommunala byrakratin. Exempelvis foljer av kommu-
nallagen ett antal viktiga principer som syftar till att
definiera vad som dr kommunala angeldgenheter och
hur sddana ska bedrivas, sdsom likstéllighetsprincipen,
lokaliseringsprincipen, sjdlvkostnadsprincipen och for-
bud mot stdd till enskilda personer och féretag. Kom-
munerna far som huvudregel inte sjdlva bedriva afférs-
verksambhet, gynna visst enskilt foretag eller franga
sjdlvkostnadsprincipen. Av lagen om vissa kommunala
befogenheter foljer dock vissa avsteg fran kommunla-
gens principer, t.ex. for kollektivtrafik och kommunala
tjdnster for export. En etablerad och vilkédnd form for
lokal samverkan med néringslivet dr de lokala nérings-
livskontoren som syftar till att frimja néringslivet pd
overgripande niva, men far alltsd inte gynna enskilda
foretag. Genom en lang forvaltningstradition har en
kommunal praxis utvecklats for hur man hanterar rela-
tionen mellan det offentliga och det privata.

P4 senare ar har detta dock blivit allt mer komplicerat
genom att det privatas nédrvaro i den offentliga miljon
okat, till exempel pé grund av att kommuner bolagise-
rar sin verksambhet, anlitar privata foretag for uppgifter
man tidigare gjort i egen regi samt de stora valfrihetsre-
formerna inom skola, vard och dldreomsorg.

Vidare reses idag 6nskemal om att det offentliga mer
aktivt ska samverka med bade medborgare och foretag.
Syftet kan vara att utveckla den egna verksamheten
men ocksd att kunskap och nédtverk inom det offentliga
ska kunna utnyttjas av lokala foretag eller ge upphov till
helt nya former av affdrsverksamhet och foretag. Hér
synes man gérna vilja gd ldngre &n vad som av tradition

har fullgjorts av de etablerade néringslivssekretariaten
och i konkurrens med niraliggande kommuner skapa
lokal tillvixt.

Okad niringslivssamverkan under oortodoxa former
dr emellertid langt ifran problemfritt. Genom den
ovan ndmnda forvaltningstraditionen &r det vilkant

att kommunen bara undantagsvis far samarbeta med
privata foretag, eftersom det riskerar att otillborligt
gynna visst foretag och/eller slosa bort skattebetalarnas
pengar. Forsiktighet pakallas ddrfér och gérna kon-
takt med kommunjuristen for kontroll av lagligheten.
Sedan EU intrddet har dessutom ytterligare rittsliga
lager tillkommit som &r betydligt mer svarnavige-

rade, ndmligen risken for att snedvrida konkurrensen.
Dessa EU-rittsliga regler brukar ibland bendmnas

inre marknadsritt och ror fri rorlighet, konkurrens,
upphandling och statsstodsregler. Reglerna &r stdndigt
nidrvarande och ska alltid tillimpas. Eftersom de har

sd kallad direkt effekt finns ofta inte heller specifika
eller konkreta svenska lagar som végledning. Vidare har
Sverige jaimforelsevis gatt mycket 1angt i sin marknads-
utsdttning av offentlig verksamhet, vilket innebdr att
de EU-rittsliga reglerna om konkurrensneutralitet far
sdrskilt stor utrymme hos oss. Pa senare ar har ocksa
de formella mojligheterna att 6verpréva kommunala
beslut i domstol pa EU-réttslig grund fortydligats och
gjort det enklare att viinda sig till domstol, vilket ocksé
avspeglar sig i antalet anhéngiggjorda drenden.

Till scenariot hor inte bara krav pa férdjupad samver-
kan mellan privat och offentligt, utan &ven 6nskemal
om att arbetsformerna i offentlig sektor ska fordndras
genom innovation for samverkan och dialog, sociala
innovationer och gidrna en mer innovativ férvaltnings-
kultur. Invanda monster ska ifragasittas och nytin-
kande framjas. Ofta hor man att innovation ska skapas
genom att “tdnka utanfor boxen” och att framgangsrikt
innovationsarbete ocksa maste tilldta att man ibland
accepterar misslyckanden.



Aven detta synsitt kan vara svart att forena med den
logik som géller i ovan ndmnda forvaltningsrittsliga
byrakrati. Denna har under lang tid utvecklats just for
att tjdnstemén inte sjdlva pa eget bevag ska hitta pa
egna losningar. Syftet dr naturligtvis att skapa forut-
sebarhet, men ocksa att férhindra misslyckanden och
godtycke. Foljaktligen kommer innovationsarbete inom
kommunal verksamhet att brottas med betydande
motkrafter.

Det mer rdttsligt formalistiska synséttet dr naturligtvis
mer nérvarande inom ramen fér den rena myndighets-
utdévningen, men tenderar minska ldngre ut i periferin.
Sa linge de mer radikala och nyskapande innovations-
miljéerna och samverkansprocesserna befinner sig pa
visst avstand fran kirnan i de byrakratiska strukturerna
tillats de ett friare spelrum. Men nér idéer och resultat
successivt ndrmar sig implementeringsstadiet maste

de inordnas i den byrakratiska strukturen och kan da
ofta stota pa problem. Vidare ligger det i sakens natur
att fordndring av etablerade strukturer leder till interna
konflikter och kan man inte komma &verens 4r en van-
lig 16sning att 14ta juridiken avgora fragan; att ha goda
juridiska argument i ryggen blir pd sd sitt ett trumfkort.

Man kan sdledes anta att den réttsliga miljon kommer
fa allt storre betydelse, dels pa grund av att fordndring-
sambitioner i sig skapar konflikter, dels pa grund av att
EU-réttsliga konkurrensregler skapar sévil osdkerhet
om tillimpning som interaktion med traditionell kom-
munalritt.

Detta aktualiserar dessutom olika juristroller och den
logik som karaktiriserar dem. For fragor om néringslivs-
samverkan, partnerskap och ev. gemensamma afférslik-
nande projekt tillfrdgas en affdrsjurist, ofta en advokat
med kunskap om bolagsbildning, avtalskonstruktioner
och immaterialrétt. For frdgor om vad som ér tillatet
respektive otillatet i den kommunala sfdren tillfragas
istdllet kommunjuristen. Férutom att kompetensomra-
dena dr olika, dr dven forhallningssitten det.
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Kommunjuristen dr som regel férsiktig och svarar
oftast nej, medan affdrsjuristen dr mer réttfram och
riskbendgen. Féga forvanande blir ddrfor fragestillarna,
till exempel projektledare, ofta mer férvirrade efter de
fatt svaren @n innan de stdllde sina fragor. Inte undra pa
att den juridiska osdkerheten ddrfor skapar dngslighet i
organisationen.

Vidare ska beaktas skillnaderna i regleringstekniken i
svensk kommunal- och forvaltningsritt respektive de
EU-ridttsliga principerna i den inre marknadsrétten.

I regelverk som skapas nationellt har man av natur-
liga skl konkreta forhallanden for 6gonen, man kan
peka ut enskilda offentliga subjekt och luta sig mot en
gemensam begreppsapparat. Dessutom finns oftast en
méngdrig och konkret praxis som fyller ut luckorna.
EU-rdtten ddremot ska tillimpas i 28 olika nationella
rittsordningar och bygger dédrfér mer pd principer och
att vissa odnskade effekter inte far uppkomma till £6ljd
av nationella atgéirder. Aven om en méingd insatser gors
for att konkretisera hur den inre marknadsritten ska
tillimpas pa nationell nivé, rdder ingen tvekan om att
angreppssitten och sikerheten i den réttsliga prog-
nosen skiljer sig mycket. Detta leder i sin tur till att
det férekommer bade verkliga och inbillade rittsliga
hinder.

Att introducera nya rittsliga regelverk gar naturligt-

vis aldrig helt smértfritt och en sérskild komplikation
dr forstés att EU-rétten har sin egen logik och nu ska
samexistera med etablerade svenska regler som under
lang tid préglat svenska juristers tankemd&nster. Mycket
har emellertid gjorts for att introducera den inre mark-
nadsritten och dven att medvetandegora betydelsen av
den inom den offentliga sektorn. Det géller bade imple-
mentering i svensk lagstiftning, men ocksa i myndig-
hetskulturer frimst inom den statliga verksamheten.

Betydligt svérare dr dock att styra och medvetandegdra
EU-rdtten i kommunal forvaltning, dels pa grund av
att Sveriges 290 kommuner &dr sd manga och atnjuter

en hog grad av autonomi, dels pa grund av begridnsade
resurser och juridisk kompetens - i manga kommuner
finns bara en kommunjurist.

Emellertid innebdr inte nddvindigtvis tidens nya krav
pé niringslivssamverkan bara rittsliga hinder. Dére-
mot stdr vi infér betydande utmaningar bade om hur
viiinnovationsarbetet ska nirma oss den kommunala
byrakratiska traditionen samt fa till stand storre klarhet
ivilka samverkansprojekt som réttsligt ofarliga respek-
tive riskfyllda.

Uttryckt utifran ett professionsglidningsperspektiv
innebdr det att kommunala tjinstemén maste bli mer
medvetna om de nya réttsliga kraven och utbildas i att
kédnna igen riskfyllda projekt. Man kan ocksd anta att
en Okad juridifiering leder till att antalet jurister i lokal
férvaltning kommer 6ka och att de dessutom forvintas
ha en bredare juridisk kompetens &n tidigare generatio-
ners kommunjurister.

Motstridiga kvalitetsegenskaper i
planeringsprocessen

Som vi skriver ovan finns det 6nskemal om att arbets-
formerna i offentlig sektor ska fordndras genom
innovation for samverkan, bland annat mellan privat
och offentlig sektor. Det finns en tilltro till att sociala
innovationer och en mer innovativ férvaltningskultur
leder till hogre kvalitet i stadsutvecklingsprocessen.
Det giller bade sjdlva processen for stadsplanering och
resultaten av planeringsprocesserna. Nya Iosningar
efterfragas pa bade nya och gamla problem. Att det
finns behov av innovativa processer och 16sningar
beskrivs bade i internationell forskning (Albury 2011)
och podngteras i styrningen av den svenska offentliga
férvaltningen (Sveriges regering 2009).

Innovativitet uppstar nér insikten om brukarnas behov
och foérutsdttningar dr hog, nér kunskap kombineras pa
nya sitt och det finns mod att préva nya 16sningar och



ibland misslyckas. Ett innovativt arbete med stadsut-
veckling kan behdva bade ifragasétta och bryta mot
etablerade regler och normer. D4, nér etablerade regler
och normer ifragasitts och bryts, uppstar hog kvali-
tet i stadsutvecklingsprocessen. Men, det dr inte hela
sanningen. Hog kvalitet i stadsutvecklingsprocessen
uppstdr dven genom den forvaltningsrittsliga byrakra-
tin och forutsdgbarheten. For att uppnd en hallbar kva-
litet i stadsutvecklingsprocessen maste dédrfor de som
har planeringsansvar utveckla en formaga att hantera
motstridiga kvalitetsegenskaper.

Hallbar kvalitet

Utveckling av / \

befintliga processer

Utveckling av
nya processer

Ett sdtt att hantera bdda dessa kvalitetsperspektiv

dr att hantera innovativa stadsplaneringsprocesser

i separata projekt parallellt med den traditionella
forvaltningsbyrakratin. Till sadana projekt rekryteras
ofta personer med intresse och talang fér nyskapande
och innovation. Dessa personer formar en projektgrupp
som med entusiasm tar sig an sina uppgifter. Gruppen
skapar ofta dynamiska mdten och organisationsover-
skridande idéverkstdder. Man skapar strukturer for ett
utvecklat samspel med néringslivet. Gruppen mejslar
fram djdrva och nyskapande planer. Projektformen
skapar en skyddsbarridr f&r nydanande idéer sé att
dessa inte paverkas av tréghetskrafterna i traditionell
forvaltningstradition. I projektgruppen kan ”galna
idéer” fodas, fa faste och utvecklas till mindre galna och
mer funktionella forslag. Men samtidigt finns det ett
generellt problem med separata projekt. Risken dr att ju
hogre nyskapande kvalitet det separata projektet upp-
ndr, ju svarare tenderar projekts idéer ha att integreras
med organisationens 6vriga pagaende stadsplanerings-
arbete (Jensen, Johansson och Lofstrom, 2012). For att
lyckas ta idéerna vidare fran projektgruppen och i dem
férankrade i den traditionella férvaltningsbyrakratin

dr det viktigt att arbeta med bdde de kulturella och de

organisatoriska perspektiven i hela den organisation
som dger planeringsansvaret. Organisationen behdver
bygga strukturer for att kunna lyfta in nyskapande pro-
dukter, tjdnster och processer fran projektgruppen in
den ordinarie verksamheten. Organisationen behdver
ocksa skapa en kulturell acceptans for nya idéer och det
eventuella merarbete det innebdr att nydanande mal
och planer kommer in i den ordinarie planeringsverk-
samheten.

Svarigheterna med att ta idéerna vidare fran projekt-
gruppen och fa dem forankrade i den traditionella
forvaltningsbyrakratin tenderar dessutom att férsvaras
av att nédr den nyskapande processen har genomforts,
idéer har utmejslats och atgdrdsforslag har tagits fram,
sa infinner sig en kénsla av att den nyskapande proces-
sen har gatt i mal och projektgruppen drar sig tillbaka.
Men da nér projektgruppen upplever att man &r klar,
har man egentligen bara bérjat. Vid den tidpunkten
ligger merparten av arbetet fortfarande kvar framfor.
Att arbeta med nyskapande och innovationsproces-
ser handlar i stor utstrdckning om att leda férdndring

i organisationen. Det handlar mer om att dndra och
utveckla den traditionella férvaltningskulturen och
mindre om att vara péhittig. Darfor dr det mycket
viktigt att i dessa projektgrupper ha medarbetare med
kompetens inom fordndringsledning. Men forméagan
att hantera fordndring i organisationen ligger inte bara
pd projektgruppen utan dr ett ansvar fér ledningen av
stadsutvecklingsorganisationen. Ledningen behover
se till att hela organisationen omfattas av ett system
och en kultur som dr beredd att lyfta in nya idéer och
metoder och vara Sppna for att ldra sig nytt mitt i
arbetslivet.

Alternativet till att hantera nyskapande stadsutveck-
ling i separata projekt dr att redan fran borjan inte-
grera det nyskapande perspektivet i den traditionella
forvaltningsbyrakratin. Det innebér att stadsplane-
ringsprocessen redan initialt integrerar de motstridiga
kvalitetsperspektiven och balanserar nyskapande och



tradition. Det vill sdga att man redan frén borjan s6ker
utveckla befintlig struktur och kultur sé att arbetet med
stadsplaneringsprocesser inom ramen for befintliga
processer sker med nyskapande och innovativ h&jd
bdde géllande hur stadsplanering gér till och forvintade
resultat av planeringen. Detta tillvigagangssitt stéller
stora krav pa tydlighet gillande nér det dr onskvért att
folja en forvaltningsbyrakratisk norm och nér det dr
onskvirt att franga normer och bryta mot regler. Detta
kan kréva en kompletterande kompetens i stadspla-
neringsprocessen. Ett sdtt att hantera denna process

dr att med jimna mellanrum medvetet bryta mot den
forvaltningsbyrakratiska normen och i ett tidsbegrénsat
frirum i stéllet soka helt nya vigar dér etablerade regler
och normer ifragasétts och bryts. I dessa frirum bor

det finnas incitament for risktagande och att normer
overskrids. Men frirummet maste som sagt ha en
tidsbegransning. Nér frirummet upphdr méste de bista
idéerna sammanstillas. Dessa analyseras och anpassas
sd att de faktiskt kan rymmas inom etablerade regler.
Fordelen med denna metod &r att nyskapandet ligger
inom organisationens ordinarie och redan etablerade
stadsplaneringsstruktur och dirfor ldttare blir férank-
rad och implementerad. Men en sddan process stiller
hdga krav pa deltagarnas kognitiva kapacitet att vid
olika tidpunkter rora sig bade inom och utanfor tidigare
etablerade grinser. For att lyckas med detta kan den
organisation som har planeringsansvar behéva ha en
vél fungerande strategi for process- och professionsut-
veckling.

Att bryta vanans makt
- svar men nodvandig uppgift

Vad hdnder dd i ett redan komplext professionssys-
tem ndr nya rittsliga normer och ideal adderas sdsom
affdirsmannaskap, flexibilitet och innovativitet? Blir det
”lager pa lager” och allt ska goras samtidigt? Blir det
sdrkoppling, det vill siga mycket prat och lite verk-
stad? Transformeras professionen och genomgér en
genomgripande fordandring? Eller fordndrar man dér

det dr mdjligt och ger det nya namn, men pd det stora
hela gor det man alltid gjort? Inom forskning finns alla
alternativ dokumenterade och ldsaren kdnner nog igen
alla utifran sina erfarenheter. Det tenderar ndmligen
att ske flera saker samtidigt nir nya struktureringsidéer
anammas. Utifran ett organisatoriskt perspektiv och i
synnerhet utifrn en professionshorisont vet vi att det
tar tid for nya ideal att dndra befintlig praktik.

Forandringar sker inte i ett vakuum, pa gott och ont.
Pa savil organisatorisk som individuell nivé har vanor
och rutiner 6ver tid utvecklats som svar pa hur tidi-
gare problem och utmaningar bor hanteras. Etablerade
synsétt och praktiker sdtter sig och blir ddrmed svara
att paverka. Inte minst dr det patagligt nir nya problem
och utmaningar framtrédder. Det dr inte ovanligt att
den initiala reaktionen da &r: men sd hér &r det ju”,
”s& hér gar det till, s har vi alltid gjort”. Rutiner har en
forvanansvird livskraft. Det verkar krivas tva moment,
dels att vi blir aktivt medvetna om etablerad praktik
och borjar ifragasitta den, dels att vi blir nyfikna pa

ett annat tillvigagangssitt och dr beredda att préva
det. For det forefaller krédvas att ledning inom politik,
férvaltning och néringsliv forstar sin omvérld annor-
lunda (ser den p4 annat sitt), forstar organisationens
verksambhetsidé annorlunda, forstar sin produkt/tjdnst
péd annorlunda vis samt kan fi &vriga aktorer i sin orga-
nisation (och ibland samarbetspartner, leverantorer
och kunder) att pa samma sitt forsta verkligheten pa
ett delvis nytt sétt.

For att forsta rutiners konserverande kraft dr det dédrfor
av vikt att se organisationer som sociala och relationis-
tiska system (Cooper, 2005; Cunliffe, 2008). Organisa-
tioner och organisering uppbérs av en méngd relatio-
ner, inte minst den mellan olika medarbetare (och som
vi ibland metaforiskt talar om som att det sitter i vég-
garna”). Kunskapsintensivt och professionellt arbete
konstitueras inom sociala ramar, dir kompetens, krea-
tivitet och andra favoriserade kvaliteter inte existerar i
sig, utan i stillet dr starkt inbdddade i erkdnnanden och



bekréftelser av kollegor. En erként duktig planerare, ma
sa vara arkitekt, ekonom, jurist, kan inte betraktas som
isolerat lysande, utan maste beskrivas i dessa termer

av andra kollegor, varav nagra dr pd samma niva och
nagra dr mindre kunniga (Hoch, 1994). Det samma
giller for andra professionella grupper, for forskare,
ldkare, musiker och advokater. Den huvudsakliga kéllan
till erkdnnande for en yrkesgrupp ér just erkédnnande
fran sina kollegor, aktdrer med kompetens att géra en
beddmning av det arbete som utforts.

Nér nu nya bedémningskriterier infors av andra 4n

de professionella sjilva, av politiker, ndringslivsfore-
trddare, medborgargrupper, massmedia, etc, ibland med
hénvisning till att stuprorsorganiseringens funktions-
specialisering mdste brytas, ibland med hinvisning

till att stadens utmaningar maste hanteras med nya
samverkansformer, ddr som nu affirsmannaskap,
flexibilitet och innovativitet premieras, maste berérd
profession erkdnna och uppskatta de hér kvaliteterna.
Men hivdvunna sociala normer spelar som sagt en
nyckelroll i situationer och om de nya inte dr kompa-
tibla med de existerande kan motstand uppsté. Dartill
pa omraden dir det finns fd objektiva krav pa prestanda
som kan kullkasta och undergrédva den befintliga auto-
noma egenkontrollen dkar svarighetsgraden. I regel

har de professionella makt &ver bade proceduren och
verksamheten.

En stor utmaning vid professionsglidning &r inte bara
att utveckla nya kriterier utifran hur professionen ska
beddmas, utan dven fa berorda att anamma dem. Stu-
dier av konkret fordandringsarbete, savil organisatoriskt
som individuellt, visar att vare sig organisationen eller
utforda handlingar séllan dr en praktisk konsekvens

av genomforda nya ideal, snarare dr organisationen
och individens handlingar att betrakta som en given
restriktion for vilka ideal och féréndringar som kan
genomfdras. Inte minst giller det for verksamhet som
dr starkt professions- och expertbunden . Fastin stads-
planering kan liknas vid ett produktionsforlopp i form

av planbeslut och byggprojekt, dr detta produktionsfor-
lopp ej att liknas vid utvecklandet av en ny bilmodell
(ddr 16pande bandet styr ménniskan), ej heller upp-
gradering av ett operativsystem (ddr viss maskinvara
agerar snarlikt pa nya killkodskommandon). Hér &r
det professionen som kontrollerar produktionsmedlen,
eftersom de finns inne i deras huvuden. Just for att det
dr professions- och expertbundet &r det den professio-
nelles bedomningar som avgor. Forstaelsen av upp-
draget, rddande utmaningar eller uppgifter avgrinsar
hirmed vilka méjligheter som &r tinkbara, meningsfulla
och rimliga. Forst om man fér professionen som helhet
att rannsaka sina forgivettagna och internaliserade
forestéllningar och fordndrar sin forstaelse, blir nya
arbetssédtt meningsfulla och rimliga.

Sambandet mellan kunskap och handling &r saledes
komplicerat vid organisatorisk fordndring. I lednings-
sammanhang finns ofta en naivt optimistisk 6vertro pa
att om ménniskor bara far information, kommer deras
handlande att paverkas av denna information. Men det
dr bara om informationen sitter spar i mdnniskans for-
staelse av sin verklighet som informationen har nagon
vérdefull effekt och kan péverka handling. Ett forverk-
ligande av nya intentioner forutsitter ddrfor att chefer
och medarbetare i sitt vardagliga arbete dndrar pa sitt
sdtt att vara och omprovar etablerade forfaranden och
prioriteringar. Om det skall ske, maste professionen
kédnna och forstd det som naturligt och sjdlvklart. De
mdste erdvra ett annorlunda sitt att forstd sin uppgift
och sin verksamhet. Och det sker inte pa kommando.
Kanske kan man tala om féréndring inifran, snarare

dn top-down eller bottom-up som annars brukar vara
vanliga metaforer i fordndringsarbete. Fordndringen
vixer fram i ett samspel mellan ledning och berérd
profession. Berdrda maste uppticka vad problemen &r
och inse behovet av fordndring. Det senare kan liknas
vid ett ldrande, dér analys utifran nya problembeskriv-
ningar, chans till att prova sig fram, reflektera 6ver
gjorda handlingar och rannsaka ens bedémningsgrun-
der vixer fram.



Mojligtvis kan hér hallbarhet som struktureringsidé
spela en om inte avgorande sé betydelsefull roll. Ofta
anvinds hallbarhetsbegreppet i visionsdokument - hall-
barhet dr ett mél som ska uppnds och befintlig organi-
sationen, verksamhetens och professionens duktighets-
drifter blir ett medel for att efterstriva och realisera
denna vision, ofta satt 1&ngt in i framtiden, typ ”Hallbar
Stad 2030”. Men med tanke pé ovan foérda resonemang
om svarigheten med professionsglidning dr det kanske
mer produktivt att se pa hallbarhetsbegreppet som

ett medel, ddr malet &r att skapa samsyn hédr och nu
bland olika professioner, intressen och vérderingar, en
samsyn som kan underlitta initiala nédvéndiga hand-
lingar och géranden i en viss riktning. Det finns talrika
exempel pa att visioner inte bara handlar om framtiden,
utan att de framst har sin produktiva verkan ndr man
arbetar med den och dd inte minst i att hantera och
synkronisera sdrintressen, skapa samsyn kring problem
och 16sningar samt identifiera vilka matt och steg man
bor ta framover (Weick, 2002). Sakta men sékert paver-
kar nya ideal praktiken pa samma sdtt som mycket av
annan utveckling. Det &r varken radikal transformation
eller status quo som gjort planerarprofessionen till vad
den dr idag, utan en inkrementell reformism dér bade
verklighetssinne och méjlighetssinne samexisterar,
vilka fortsdttningsvis sdkerligen kommer att ha poli-
tiska, juridiska och samhéllsekonomiska implikationer.

Christian Jensen, Anders Sandoff och Jon Williamsson
dr forskare pa Foretagsekonomiska institutionen och
Filip Bladini pa juridiska institutionen pa Handelshog-
skolan vid G&teborgs Universitet. Klas Palm tillhor
Avdelningen for kvalitetsteknik, maskinteknik och
matematik pa Mittuniversitet.

Foto: Jean-Baptiste Béranger/Projektet PARKLEK
& Franz Feldmanis
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