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Förord 
En färdig avhandling är ett resultat av ett kollektiv arbete där synliga och osynliga 
händer deltar över tid i förverkligandet av slutprodukten. Vetenskapligt arbete är 
i sig ett kollektivt arbete; ny kunskap och nya insikter byggs upp genom dialog 
med andra människor och deras erfarenheter, vare sig det är levande eller histo-
riska personer det handlar om. Vi alla står på någons axlar. Samtidigt är jag enskilt 
ansvarig för produkten ni ser framför er. Arbetet har varit självständigt, men jag 
har inte varit ensam. Jag hade inte stått ”här” om inte jag hade haft stöttande 
människor, tillgång till resurser, organisationer och specifika institutioner runt 
mig. Människor som öppnar dörrar till sociala världar, inspirerar, bidrar med le-
gitimitet, bygger broar, sköter logistik, administrerar, stöttar när det känns som 
tyngst, bidrar med värdefulla insikter eller ger kloka råd just när man behöver det 
som mest. Det finns med andra ord många människor runt mig – i hemmet, bland 
mina vänner, inom akademin, på min arbetsplats och i den planeringsorganisat-
ionen som jag har studerat – som jag har en stor tacksamhetsskuld till.  
 Jag vill först och främst tacka två av mina handledare som har varit med ”hela 
vägen” till den färdiga avhandlingen. Det är huvudhandledaren Rolf Solli och Sara 
Brorström, som på ett uppbyggligt och klokt sätt över åren har väglett mig genom 
den snåriga terräng som avhandlingsskrivande stundvis kan vara. Vi har snart 
samarbetat under åtta år och det har varit mycket lärorikt. Vidare vill jag tacka 
mina biträdande handledare, Mette Sandoff, Marcus Jahnke och Magnus Johans-
son som har varit delaktiga i olika faser av avhandlingsskrivandet. Era kloka in-
spel, reflektioner, konkreta råd och förbättringsförslag har varit mycket värdefulla 
under läranderesan.  
 Jag vill tacka Mikael Löfström som på ett mycket konstruktivt sätt opponerade 
på min licentiatuppsats om gränsgångare och ledarskap i mellanrummen. Andreas 
Diedrich, dig vill jag tacka för att du på ett mycket seriöst sätt åtog dig att läsa och 
kommentera denna avhandling under slutseminariet. Du uppmärksammade mig 
på behovet av att hitta en bättre balans mellan ”att visa och berätta”, vilket är ett 
råd jag har tagit till mig. Som industridoktorand är det lätt att hamna vilse i ”mel-
lanrummen”. Jag vill rikta ett stort tack till min doktorandkollega Hanna Hellgren, 
som har agerat ”brygga” in till forskningsmiljön på förvaltningshögskolan. Du 
har stöttat – när skrivarbetet har känts som tyngst – och bidragit konstruktivt till 
texten och agerat som en kritisk vän.  
 Jag har omgett mig med forskare, kolleger och vänner som har läst mina tex-
ter, bidragit med kloka synpunkter och diskuterat de fenomen och samhällstren-
der som vi gemensamt har varit intresserade av. Jag vill rikta ett stort tack till Hans 
Abrahamsson, Jonas Bylund, Anna Serevalli, Erica Eneqvist, Magnus Persson, 
Vjeko Stjepic, Marcus Jahnke, Chelsey Huisman, Jessica Algehed, Christian Jen-
sen, Emily Wise, Joakim Forsemalm, Karl Palmås, Stefan Molnar, Thomas Svens-
son, Carola Samuelsson, Mathias Duell, och ett extra stort tack till Fung Hua som 

xii 
 

har ”närläst” avhandlingen. Ni har utgjort min kreativa och transdisciplinära 
forskningsmiljö i mellanrummen. Jag vill även tacka Barbara Czarniawska och 
Andreas Diedrich för att jag fick gå doktorandkursen ”Ute på fältet, inne vid 
skrivbordet”. Ni öppnade mina ögon för processorienterade studier och att be-
rättelser kan vara ett legitimt sätt att beskriva organisering. Tack även Andrew 
Byerley för inspirerade handledning och utvecklande teoretiska diskussioner när 
jag gick magisterkursen i kulturgeografi. Du synliggjorde för mig vikten av nog-
grant fältarbete och möjligheten med etnografiska studier. 
 Avhandlingen hade inte varit möjligt att genomföra utan resurser och ett ak-
tivt samarbete mellan organisationer. Jag vill tacka Carola Samuelsson, Björn 
Brorström, Jenny Johannisson, Rolf Solli, Patrik Zapata, Kerstin Elias, Johanna 
Berlin, Jason Nielsen, Kristina Mjörnell, Marcus Jahnke och Kerstin Rubensson, 
som har möjliggjort denna forskning genom samarbete mellan Förvaltningshög-
skolan, Högskolan i Borås, RISE Research Institutes of Sweden, Borås stad och 
Vinnova. Forskningen har varit finansierad av Vinnova. 
 Jag vill även tacka alla de chefer, politiker, planerare och tjänstepersoner som 
har bidragit med värdefullt fältmaterial, berättat öppet om sin organisatoriska var-
dag och öppnat dörrarna till en spännande organisatorisk värld. Ni vet vilka ni är, 
och utan er hade inte avhandlingen kunnat genomföras. Jag hoppas att avhand-
lingen och berättelserna i denna studie gör en rättvis beskrivning av er organisa-
toriska erfarenhet. 
 Mitt största tack vill jag rikta till er: Helene, Alexander och Felix, min närmaste 
familj, som har stöttat mig i vått och torrt, och som har fått stå ut med en hel del 
stress och bitvis en mentalt frånvarande partner och far. Jag tillägnar boken till er. 
 
Viskafors, mars 2023 
Heiti Ernits 
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Kapitel 1. Min väg till forskningsfrågan 
Now the whole world had one language and a common speech. As 
people moved eastward, they found a plain in Shinarb and settled 
there. They said to each other, “Come, let’s make bricks and bake them 
thoroughly.” They used brick instead of stone, and tar for mortar. Then 
they said, “Come, let us build ourselves a city, with a tower that reaches to the 
heavens, so that we may make a name for ourselves; otherwise we will be scattered 
over the face of the whole earth.” But the Lord came down to see the city 
and the tower the people were building. The Lord said, “If as one peo-
ple speaking the same language they have begun to do this, then nothing they plan 
to do will be impossible for them. Come, let us go down and confuse their language 
so they will not understand each other.” - Genesis 11:1-7 

In any social circumstance, there are only a limited number of ways 
in which a clash of values can be dealt with. One is through geo-
graphical segregation; individuals of conflicting dispositions or cul-
tures hostile to one another, can of course coexists if they have little 
or no direct contact. Another, more active way, is through exit. An 
individual or group which does not get along with anther can simply 
disengage or move away, as might happen in divorce. A third way of 
coping with individual or cultural difference is through dialogue. 
Here a clash of values can in principle operate under a positive sign – 
it can be a means of increased communication and self-understand-
ing. Understanding the other better leads to greater understanding of 
oneself, or one’s own culture, leading to further understand and mu-
tuality. Finally, a clash of values can be resolved through use of force 
or violence. (Giddens, 1994, s. 19) 

In some ways, variety can fragment a society. De Gaulle once des-
paired of achieving national unity in a country with so many cheeses. 
But French centralization allows almost infinite variety because the 
cohesiveness acts as an umbrella under which particular parts can 
flourish without diluting or destroying the whole. (Carisle, 1996, s. 
52) 

Coming together is the beginning, keeping together is progress, and 
working together is success. 
- Henry Ford

Gränser har konsekvenser. Ett exempel på detta är en händelse som inträffade i 
gränslandet mellan Belgien och Frankrike. I en artikel från BBC 4 maj 2021 skild-
ras det att en bonde hade flyttat på en gränsmarkör i form av en sten som bonden 
uppfattade stod i vägen på en åker (BBC, 2021). Makthavarna på andra sidan av 
gränsen meddelade att om bonden inte återställde gränsmarkören blev den 
Franko-Belgiska gränskommissionen, som legat i träda sedan 1930, tvungen att 
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sammankallas. Å ena sidan var handlingen att förflytta stenen till synes oskyldig, 
så som den på ett humoristiskt sätt återgavs i artikeln, å den andra medförde den 
vida mer allvarliga konsekvenser på ett politiskt plan. En gräns hade flyttats och 
de politiska institutionerna på andra sidan av gränsen började mobilisera kring 
denna gränskonflikt. Gränser kan vara förknippade med sociala spänningar och 
konflikter (Paasi, 1998). Gränser definierar inte enbart ägandeskap, suveränitet 
eller markerar territorier. Gränser är fundamentala byggstenar i formella organi-
sationer (Aldrich, 1971) och är instrument för att kunna organisera kollektiv 
handling, där gränser avdelar arbetsuppgifter, definierar auktoritet, fördelar resur-
ser och pekar ut ansvar (Hernes, 2003; Johansson, 1992). 
 Den 26 september 2019 skickade Helsingborgs stad ut ett pressmeddelande i 
vilket det meddelades att kommunen hade inrättat Sveriges första Krångelom-
budsman. Krångelombudsmannen skulle avhjälpa det eventuella krångel som in-
vånare, föreningar och näringslivet kunde ställas inför i mötet med den offentliga 
byråkratin. Arbetet gick ut på att lotsa invånare, företag, föreningar och frågeställ-
ningar över gränser i den offentliga byråkratin (Helsingborg, 2019). Krångelom-
budsmannen reflekterar över sitt arbete: 

– Men den här funktionen är inte bara tänkt att utmana, utan också att stödja genom
att få ihop folk från olika delar av organisationen för att fokusera på ett problem.
Kanske kan ett formulär på skol- och fritidsförvaltningen förbättras genom en åt-
gärd på stadsbyggnadsförvaltningen? Då kan jag fungera som en länk däremellan.1

Krångliga gränser skildrar en relativt vanlig problematik i offentlig sektor och for-
mella organisationer generellt. Liknande berättelser förekommer inom ramen för 
hälso- och sjukvården (Lindberg, 2002), inom ramen för kunskapsintensiva orga-
nisationer (Tyrstrup, 2007), när samhällsplanering organiseras (Allmendinger, 
Haughton, Knieling, & Othengrafen, 2015), när socialtjänsten och skolan skall 
samverka (Westrup, 2002) eller när myndigheter och kommuner behöver samar-
beta (Löfström, 2001, 2021). Stuprörsproblematik är en efterhängsen trop. Å 
andra sidan sprids berättelser om gränslösa organisationer där kollektiv handling 
organiseras på frivillig basis genom informella förhandlingar och samarbete (t.ex. 
Chisholm, 1992/1989). Men precis som Marshall (2003) påpekar, behöver inte en 
gränslös organisation betyda att gränser försvinner. Paradoxalt nog kan otydliga 
eller avsaknad av gränser leda till kollektiva handlingsproblem och svårlösta kon-
flikter (jfr Freeman, 1972). 

Organiserad kollektiv handling innebär att rätt saker och rätt personer behö-
ver befinna sig på rätt plats vid rätt tidpunkt och göra rätt saker (Czarniawska, 
2014b, s. 150). Det finns tillfällen där människor, handlingar och resurser behöver 
kopplas ihop för att åstadkomma kollektiv handling. Exempelvis på grund av 

1”Krånglet ska bort – hon förenklar Helsingborg” (Dagens Samhälle, 2019). 
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ömsesidiga beroenden mellan organisationer (Alexander, 1995), delat politiskt an-
svar (Löfström, 2001) eller på grund av att en specifik fråga eller ett samhälleligt 
problem kräver gemensamma insatser. Behovet av att organisera kopplingar över 
gränser kan uppstå när en människa behöver vård (Lindberg, 2002), när före detta 
fångar behöver komma in i arbetslivet (Mathiesen, 1971), när rättsväsendet behö-
ver koordineras över nationsgränser (Rijken, 2006), när separerade verksamheter 
behöver samarbeta runt en elev (Westrup, 2002) eller när en stadsdel skall om-
vandlas med gemensamma krafter (t.ex. Ernits, 2020; Gossas, 2006; Warren, 
Rose, & Bergunder, 1974). Organisationsgränser bidrar till autonomi och möjlig-
gör en kollektiv handling, men kan även formas till hinder och motverka kollek-
tivt handlande (Hernes, 2003). 
 Kopplingar över gränser kan organiseras frivilligt eller genom tvång 
(Mansbridge, 2012). Den frivilliga organiseringen innebär att organisationsgränser 
behålls intakta, och i stället sker organisering genom människor träffas och kom-
mer överens om vad som bör göras och vem som bör göra vad. De frivilliga 
arbetssätt kan institutionaliseras i form av koordineringsorganisationer 
(Alexander, 1995; Litwak & Hylton, 1961), koordineringsteam (Tyskbo, 2020), 
samordningsfunktioner (Lindberg, 2002), gränsorganisationer (O'Mahony & 
Bechky, 2008), meta-organisationer (Ahrne & Brunsson, 2005) eller tillfälliga 
samarbetsprojekt (Fred, 2018; Gustavsson, 2015). 
 Helsingborgs Krångelombudsman och det som Lindberg (2002) beskriver 
som Vårdkedjesamordnare inom hälso- och sjukvården är två exempel på institut-
ionaliserade frivilliga arbetssätt där formella gränser behålls intakta och arbetet 
organiseras över organisationsgränser (se även Brorström & Diedrich, 2020; 
Ernits, 2020; Gustavsson, 2015; Löfström, 2022). 
 Tvång som organiseringsprincip innebär att formella gränser konstrueras, tas 
bort eller förändras. Detta kan exempelvis ske genom lagstiftning, genom utplå-
ning av en befintlig organisation, skapandet av en ny organisation eller omorga-
nisering där gränser ”dras om” i form av nya administrativa gränser eller avdel-
ningar, sammanslagning av befintliga förvaltningar, förändring av delegationsord-
ning eller hierarkier (Brunsson & Olsen, 1993). 

Konturerna till en gränsöverskridande planeringsorganisation 
Under sommaren 2015 blev jag kontaktad av planerare från Borås stad. Plane-
rarna berättade att kommunen var på väg att utveckla nya arbetssätt för samhälls-
planering. Den kommunala planeringsorganisationen behövde möta befolknings-
tillväxten och tackla den akuta bostadsbristen. Den rådande planeringsorganisat-
ionen skulle utvecklas och anpassas till en framåtsyftande planeringsverksamhet. 
Reformatörerna beskrev behovet av nya planerarroller som skulle arbeta med att 
”länka samman komplexa processer”. Ambitionshöjningen beskrevs på följande sätt 
av planerarna: 
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konflikter (Paasi, 1998). Gränser definierar inte enbart ägandeskap, suveränitet 
eller markerar territorier. Gränser är fundamentala byggstenar i formella organi-
sationer (Aldrich, 1971) och är instrument för att kunna organisera kollektiv 
handling, där gränser avdelar arbetsuppgifter, definierar auktoritet, fördelar resur-
ser och pekar ut ansvar (Hernes, 2003; Johansson, 1992). 
 Den 26 september 2019 skickade Helsingborgs stad ut ett pressmeddelande i 
vilket det meddelades att kommunen hade inrättat Sveriges första Krångelom-
budsman. Krångelombudsmannen skulle avhjälpa det eventuella krångel som in-
vånare, föreningar och näringslivet kunde ställas inför i mötet med den offentliga 
byråkratin. Arbetet gick ut på att lotsa invånare, företag, föreningar och frågeställ-
ningar över gränser i den offentliga byråkratin (Helsingborg, 2019). Krångelom-
budsmannen reflekterar över sitt arbete: 

– Men den här funktionen är inte bara tänkt att utmana, utan också att stödja genom
att få ihop folk från olika delar av organisationen för att fokusera på ett problem.
Kanske kan ett formulär på skol- och fritidsförvaltningen förbättras genom en åt-
gärd på stadsbyggnadsförvaltningen? Då kan jag fungera som en länk däremellan.1

Krångliga gränser skildrar en relativt vanlig problematik i offentlig sektor och for-
mella organisationer generellt. Liknande berättelser förekommer inom ramen för 
hälso- och sjukvården (Lindberg, 2002), inom ramen för kunskapsintensiva orga-
nisationer (Tyrstrup, 2007), när samhällsplanering organiseras (Allmendinger, 
Haughton, Knieling, & Othengrafen, 2015), när socialtjänsten och skolan skall 
samverka (Westrup, 2002) eller när myndigheter och kommuner behöver samar-
beta (Löfström, 2001, 2021). Stuprörsproblematik är en efterhängsen trop. Å 
andra sidan sprids berättelser om gränslösa organisationer där kollektiv handling 
organiseras på frivillig basis genom informella förhandlingar och samarbete (t.ex. 
Chisholm, 1992/1989). Men precis som Marshall (2003) påpekar, behöver inte en 
gränslös organisation betyda att gränser försvinner. Paradoxalt nog kan otydliga 
eller avsaknad av gränser leda till kollektiva handlingsproblem och svårlösta kon-
flikter (jfr Freeman, 1972). 

Organiserad kollektiv handling innebär att rätt saker och rätt personer behö-
ver befinna sig på rätt plats vid rätt tidpunkt och göra rätt saker (Czarniawska, 
2014b, s. 150). Det finns tillfällen där människor, handlingar och resurser behöver 
kopplas ihop för att åstadkomma kollektiv handling. Exempelvis på grund av 

1”Krånglet ska bort – hon förenklar Helsingborg” (Dagens Samhälle, 2019). 
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ömsesidiga beroenden mellan organisationer (Alexander, 1995), delat politiskt an-
svar (Löfström, 2001) eller på grund av att en specifik fråga eller ett samhälleligt 
problem kräver gemensamma insatser. Behovet av att organisera kopplingar över 
gränser kan uppstå när en människa behöver vård (Lindberg, 2002), när före detta 
fångar behöver komma in i arbetslivet (Mathiesen, 1971), när rättsväsendet behö-
ver koordineras över nationsgränser (Rijken, 2006), när separerade verksamheter 
behöver samarbeta runt en elev (Westrup, 2002) eller när en stadsdel skall om-
vandlas med gemensamma krafter (t.ex. Ernits, 2020; Gossas, 2006; Warren, 
Rose, & Bergunder, 1974). Organisationsgränser bidrar till autonomi och möjlig-
gör en kollektiv handling, men kan även formas till hinder och motverka kollek-
tivt handlande (Hernes, 2003). 
 Kopplingar över gränser kan organiseras frivilligt eller genom tvång 
(Mansbridge, 2012). Den frivilliga organiseringen innebär att organisationsgränser 
behålls intakta, och i stället sker organisering genom människor träffas och kom-
mer överens om vad som bör göras och vem som bör göra vad. De frivilliga 
arbetssätt kan institutionaliseras i form av koordineringsorganisationer 
(Alexander, 1995; Litwak & Hylton, 1961), koordineringsteam (Tyskbo, 2020), 
samordningsfunktioner (Lindberg, 2002), gränsorganisationer (O'Mahony & 
Bechky, 2008), meta-organisationer (Ahrne & Brunsson, 2005) eller tillfälliga 
samarbetsprojekt (Fred, 2018; Gustavsson, 2015). 
 Helsingborgs Krångelombudsman och det som Lindberg (2002) beskriver 
som Vårdkedjesamordnare inom hälso- och sjukvården är två exempel på institut-
ionaliserade frivilliga arbetssätt där formella gränser behålls intakta och arbetet 
organiseras över organisationsgränser (se även Brorström & Diedrich, 2020; 
Ernits, 2020; Gustavsson, 2015; Löfström, 2022). 
 Tvång som organiseringsprincip innebär att formella gränser konstrueras, tas 
bort eller förändras. Detta kan exempelvis ske genom lagstiftning, genom utplå-
ning av en befintlig organisation, skapandet av en ny organisation eller omorga-
nisering där gränser ”dras om” i form av nya administrativa gränser eller avdel-
ningar, sammanslagning av befintliga förvaltningar, förändring av delegationsord-
ning eller hierarkier (Brunsson & Olsen, 1993). 

Konturerna till en gränsöverskridande planeringsorganisation 
Under sommaren 2015 blev jag kontaktad av planerare från Borås stad. Plane-
rarna berättade att kommunen var på väg att utveckla nya arbetssätt för samhälls-
planering. Den kommunala planeringsorganisationen behövde möta befolknings-
tillväxten och tackla den akuta bostadsbristen. Den rådande planeringsorganisat-
ionen skulle utvecklas och anpassas till en framåtsyftande planeringsverksamhet. 
Reformatörerna beskrev behovet av nya planerarroller som skulle arbeta med att 
”länka samman komplexa processer”. Ambitionshöjningen beskrevs på följande sätt 
av planerarna: 
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I 90% av samhällsbyggnadsförvaltningens arbete är ordinarie organisation tillräcklig. 
Vi behöver inte ett annat arbetssätt i våra detaljplaner för t.ex. när vi bygger ett fler-
familjshus eller en förskola. Det är när vi ska hantera stora frågor på en övergri-
pande nivå som det blir svårt. Hestra, Norrby osv. Där det handlar om helt nya 
strukturer och när vi ska bygga ny stad och komplexiteten ökar om vi inte har en or-
ganisation som matchar. […] vi behöver en övergripande projektledare för stads-
byggnadsprojekten som har som ansvar att länka samman komplexa processer och 
vara pådrivande, samordnare, problemlösare och ha beslutsmandat.2 

Kommunpolitiker ville snabba på planeringsprocesser och det fanns beslutad 
målsättning om ökad byggtakt för bostäder i kommunen. Efter några decennier 
av relativt svagt exploateringstryck stod kommunen inför stark befolkningstillväxt 
vilket medförde ett ökat behov av aktiv planering och följaktligen bättre samord-
ning mellan olika delar av den kommunala organisationen och externa intressen-
ter. Den demografiska utvecklingen och bostadsbristen satte press på den kom-
munala planeringsorganisationen. Bostadsbristen diskuterades även på nationell 
nivå och den kommunala planeringsbyråkratin och dess (in)effektivitet var upp-
satt på den politiska dagordningen (t.ex. Boverket, 2012; Boverket, 2015). Plane-
rarna beskrev utvecklingen på följande sätt: 

Borås stad har under 80–90-talen haft en begränsad tillväxt vilken började vända un-
der 2000-talets början. Under de senaste 10 åren har trycket på nybyggen blivit allt 
större där privata exploatörer och byggherrar varit de pådrivande krafterna och 
kommunen mer reaktivt agerat på deras uppvaktningar. Erfarenheterna av större 
stadsbyggnadsprocesser där kommunen är initiativtagare och idéutvecklare finns 
inte i någon nämnvärd omfattning inom organisationen. Här finns en stor erfaren-
hetslucka och organisationen behöver riggas för att klara den utmaning som sam-
hällets utveckling ställer och ta en tydligare och aktivare roll. Bättre svara upp mot 
de förväntningar och behov som finns.3 

Planerare hade fått uppdrag att ta fram en plan som skulle möjliggöra byggande 
av 1100 bostäder och en ny hållbar stadsdel. Stadsplaneringsprojektet ”Hestra 
växer” var ett politiskt svar på bostadsbristen i kommunen. Året innan hade ett 
reformarbete inletts i den kommunala planeringsorganisationen. De organisato-
riska gränserna beskrevs försvåra planeringsarbetet och var nu föremål för re-
formarbetet. Nya gränsöverskridande planeringsforum och arbetssätt var på väg 
att införas när Hestra växer initierades under 2015. Stuprören skulle med andra 
ord sammankopplas med hjälp av hängrännor (jfr Bartley & Ericson, 2014). Den 
organisatoriska lösningen på stuprörsproblematiken beskrevs av planerarna på 
följande sätt:  

2 BS20151002 Brevledes korrespondens med två ansvariga planerare. 
3 BS20150831 ”Projektstudio – en byggsten i en processinriktad organisation” (ansökan till Vinnova). 
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Borås stad kan skapa förutsättningar för övergången till detta projekt/process-inrik-
tade arbetssätt. Vi behöver analysera och kartlägga hur beslutskedjan idag ser ut, 
vart hakar det upp sig och stannar upp, vart ligger ansvar och mandat idag. Hur 
skapas den koordinerande och sammanhållande strukturen på tvärsen i den tradit-
ionella stuprörsstrukturen. Vilka kompentenser och resurser finns inom den organi-
sationen. Hur får vi en organisation som är mer flexibel och har bättre jämnvikt.4 
 
Vad var det för slags planeringsorganisation som skulle skapas ”på tvärsen” i den 
”traditionella stuprörsstrukturen”? (jfr Galbraith, 1973 diskussion om 
matrisorganisering) Och vad är det som ”hakar upp sig” enligt planerarna? Kort 
efter förfrågningen från planerare och deras problematisering, tog fältarbetet vid, 
och jag började följa planerarnas arbete med konstruktionen av en ny planerings-
organisation och arbetet med två kommunala planeringsprojekt. 
 Mitt intresse fångades av kommunens stärkta planeringsambition såväl som 
av planerarnas beskrivning av stuprörsproblematiken och behovet av att bygga 
hängrännor. Varför beskrivs de interna organisatoriska gränserna som problema-
tiska när det samtidigt finns en tydlig politisk vilja att stärka den kommunala pla-
neringsförmågan och leverera resultat? 
 I denna avhandling presenteras historien om två sammanflätade organise-
ringsberättelser där gränser spelar en huvudroll. Den första berättelsen handlar om en 
samhällsplaneringsreform där planerare skapar arbetssätt, samt inför nya roller 
och strukturer som skall underlätta samarbete och planeringsarbete över gränser. 
Den andra berättelsen handlar om organiseringen av stadsplaneringsprojektet 
Hestra växer och dess uppgång och fall.  
 

Varför ett gränsperspektiv i studiet av samhällsplanering 
Samhällsplanering går ut på att organisera riktad kollektiv handling och definieras 
i denna avhandling som 
 
…a transformative and integrative public sector-led co-productive socio-spatial process 
through which visions or frames of reference, justification for coherent actions, and 
means for implementation are produced that shape, frame and reframe what a place is 
and what it might become. (Albrechts & Balducci, 2013, s. 18) 
 
Samhällsplanering går ut på att omsätta önskningar till förändring i organisationer 
eller platser (Czarniawska & Solli, 2001). Riktningen i det kollektiva handlandet 
påverkas av planeringsarbetets organisatoriska förutsättningar, politiska processer 
samt legala och tekniska hänsyn som behöver tas. Samhällsplanering organiseras 
inom ramen för ett komplext policylandskap där gränser är ständigt under 

 

4 BS20150610 ”Projektbeskrivningsmall idéslussar final 10Jun2015(660203)” (ansökan till Vinnova). 
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4 BS20150610 ”Projektbeskrivningsmall idéslussar final 10Jun2015(660203)” (ansökan till Vinnova). 
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förhandling, överlappar och samspelar (t.ex. Alexander, 2008; Allmendinger & 
Haughton, 2009; Allmendinger et al., 2015; Heley, 2013; Schmitt & Smas, 2020). 
 Denna avhandling fokuserar på hur gränser organiseras och hanteras (Paulsen 
& Hernes, 2003). van Broekhoven och Boons (2022) lyfter till exempel behovet 
av mer kunskap om hur gränser hanteras över tid när det kommer till samhälls-
planeringsprocesser:  

…we assume that how actors manage boundaries (i.e. perform boundary actions) over 
time during the planning process affects the extent to which they are able to realize ef-
fective integration of land use functions. (s. 586)  

Kunskap om hur gränser hanteras och förståelsen av gränsernas dynamik kan ge 
viktiga bidrag till planeringens förutsättningar och normativa bidrag till hur pla-
neringsarbetet bör organiseras. Det finns ett antal utvecklingstendenser som mo-
tiverar behovet av ett gränsperspektiv i studiet av hur planering organiseras:  

 Samhällsplanering organiseras i ett fragmenterat policylandskap formellt
oberoende aktörer har ömsesidiga beroenden p.g.a. överlappande ansvar,
gemensamma utvecklingsprojekt, eller politiska uppdrag (t.ex. Alexander,
1995; Ostrom, 2010)

 Samhällsplanering organiseras i högre grad genom frivilliga samarbetskon-
stellationer, nätverk eller genom tillfälliga och projektbaserade partner-
skap (t.ex. Eneqvist, 2022; Gossas, 2006; Gustavsson, 2015; Huxham,
Vangen, & Eden, 2000)

 Samhällsplaneringens fokus på komplexa samhällsutmaningar innebär att
fler aktörer och kunskapsperspektiv behöver inkluderas i planeringsar-
betet (Brorström & Diedrich, 2020; van Broekhoven & Boons, 2022)

 Gränser i offentliga organisationer har blivit snävare (t.ex. genom specia-
lisering och/eller ökad renodling av verksamheter) (t.ex. Persson &
Westrup, 2009, 2014).

Dessa utvecklingstendenser – som till stor del berör offentlig förvaltning – inne-
bär att gränsfrågorna blir mer framträdande och aktuella i studiet av samhällspla-
nering och offentlig förvaltning generellt. Samhällsplanering organiseras i ett po-
lycentriskt policylandskap (Ostrom, 2010; Sørensen, 2014). Polycentrism innebär 
att det politiska ansvaret, resurser, kompetens och det praktiska planeringsarbetet 
och beslutsfattandet organiseras inom ramen för flertalet autonoma organisat-
ioner eller organisatoriska enheter (Rader Olsson & Cars, 2011). Gränser spelar 
en central roll i hur den här typen av polycentriska policylandskap konstitueras 
och upprätthålls. Organisationernas – och därmed även professionernas – auto-
nomi upprätthålls med hjälp av formella gränser (Hernes, 2003). Trafikverket, 
polismyndigheten, regionen, Länsstyrelsen och kommunen är formellt sätt auto-
noma konstellationer i relation till varandra; samtidigt som det finns ömsesidiga 
beroendeförhållanden på grund av överlappande ansvar, uppdrag eller 
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jurisdiktion. Samma typ av autonomi upprätthålls med hjälp av gränser inom ra-
men för politiska organisationer som är uppdelade i separerade politiska nämnder 
som ansvarar för specifika policyfrågor (Jönsson, 1988). 
 Autonomin innebär i grunden att aktörer har möjlighet att lägga in sitt veto 
och därmed effektivt kan förhindra eller försvåra en kollektiv handling (Mahoney 
& Thelen, 2010, ss. 18–19). Rader Olsson och Cars (2011) förtydligar att ”[c]ol-
lective action requires that actors recognize their own interdependencies, agree 
on the pros and cons of different metropolitan land-use alternatives and are able 
to form institutions for arriving at common decisions” (s. 158). I den här typen 
av polycentriska planeringslandskap, behöver planerare eller beslutsfattare åstad-
komma det som Bloomfield och Yost (1977, s. 17) så träffande beskrivit som 
”coalition of the willing”5. Den här typen av planeringsprocesser organiseras ge-
nom förhandlingar, köpslående eller genom samarbetsprojekt (Pierre, 1999; 
Rader Olsson & Cars, 2011). 
 Samhällsplanering kan delas upp i två centrala organiseringspraktiker: integ-
ration och koordinering. Planeringsarbetet behöver åstadkomma integration 
(Stead & Meijers, 2009). Begreppsmässigt innebär integration att separerade delar 
formas till en helhet (Underdal, 1980). Det kan handla om att etablera kopplingar 
mellan planeringsdomäner eller policynivåer, länka samman rumsliga och funkt-
ionella aspekter, eller mäkla samman perspektiv som förfäktas av intressegrupper 
(se t.ex. Gustafsson, Hermelin, & Smas, 2019; Kidd, 2007; Stead & Meijers, 2009; 
Tornberg, 2011). Planering och beslutsfattande kan organiseras inom ramen för 
specifika planeringsdomäner utan att det nödvändigtvis finns några kopplingar 
mellan aktiviteter eller beslutsfattande (Peters, 2015). Den ena aktören behöver 
med andra ord inte nödvändigtvis ha kännedom om vad den andra aktören gör, 
trots att det finns ömsesidiga beroenden i form av delat eller överlappande ansvar 
(Alexander, 1995). Samma typ av ”bristande kopplingar” (Orton & Weick, 1990) 
kan återfinnas inom ramen för en formell organisation där arbetsuppgifter och 
ansvar separeras av nämnds- och förvaltningsgränser (Jönsson, 1988). En viktig 
del av planeringsarbetet går med andra ord ut på att etablera kopplingar över 
gränser beroende på vilka frågor som hanteras och vilka ömsesidiga beroenden 
det finns (Friend, Power, & Yewlett, 1974). Exempelvis behöver trafikfrågan 
kopplas samman med frågor som berör bebyggelsestrukturen, som i sin tur be-
höver relateras till kollektivtrafikfrågan och så vidare. Givet att respektive plane-
ringsfråga organiseras i separata organisationer – eller organisatoriska enheter – 
förblir planeringsdomänerna autonoma, tack vare formella gränser. 
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 För det andra behöver samhällsplanering åstadkomma koordinering (Reff 
Pedersen, Sehested, & Sørensen, 2011). Gossas (2006) menar att koordinering, 
förstått som en ömsesidig anpassning, går ut på ”att gemensamt länka handlingar 
till varandra för att därmed hantera ett gemensamt policyproblem på ett effekti-
vare sätt” (s. 46f). Här kan det exempelvis handla om att åstadkomma kollektivt 
beslutsfattande, anpassning av respektive planeringsdomäns prioriteringar, resur-
sallokering eller organisering av planeringsprojekt över tid (Peters, 2015). 
 Hur organiseras samhällsplanering inom ramen för ett polycentriskt policy-
landskap, där autonoma organisationer eller organisatoriska enheter har ömsesi-
diga beroenden till varandra (Alexander, 1995; Reff Pedersen et al., 2011)? Den 
här typen av kapacitetsfrågor har under lång tid varit centrala i planerings- och 
governancelitteraturen (t.ex. Cars, Healey, Madanipour, & De Magalhães, 
2018/2002; Granqvist & Mäntysalo, 2020; Healey, 2009b; Mäntysalo, Akkila, & 
Balducci, 2016; Mäntysalo, Olesen, & Granqvist, 2020; Schmitt & Smas, 2020; 
Warren et al., 1974). 
 Hur gränser hanteras – eller inte hanteras – påverkar den kollektiva förmågan. 
Westerink (2016) har exempelvis visat på vilket sätt planerare ställs inför olika 
typer av gränser i sin organisatoriska vardag och argumenterar att organisationer 
och planerare generellt behöver bli bättre på att förstå gränsernas dynamik och 
hantera gränser (jfr van Broekhoven & Boons, 2022; van Broekhoven, Boons, 
van Buuren, & Teisman, 2015; van Meerkerk & Edelenbos, 2018a). Westerink 
(2016) påtalar att differentiering upprätthålls i planeringslandskapet genom att 
gränser dras och upprätthålls på grund av oenighet eller på grund av att aktörer 
har olika syn på planeringsfrågor: 

Spatial governance often takes place in networks of actors. Indeed, stakeholders increas-
ingly becoming actors, is characteristic of governance. When these actors meet, interact 
and collaborate, the differences between groups of people become apparent. These dif-
ferences, as understood and expressed by those people themselves, concern identity, cul-
ture, perspectives and knowledge. They may be prove [sic!] both a fertile ground for, as 
well as a barrier against collaboration and governance. (s. 202) 

Westerink konstaterar att planerarna utvecklar verktyg och arbetssätt för att han-
tera de praktiska svårigheter som uppstår när gränser formas till hinder eller för-
svårar planeringsarbetet. Den här typer av underlättande verktyg och sätt att han-
tera gränser kallar Westerink (2016) för gränsarrangemang. van Broekhoven och 
Boons (2022) har exempelvis visat på vilket sätt olika gränshanteringsstrategier 
kan samspela över tid, för att åstadkomma en effektiv planeringsprocess. van 
Broekhoven et al. (2015) belyser samspelet mellan gränsskapande och gränsöver-
skridande aktiviteter i planeringsprocesser:  

Realizing integrative processes requires actors from different backgrounds to transcend 
well-established boundaries. At the same time, they will run into others drawing 
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boundaries, and will define or defend boundaries that are helpful for their own actions. 
We know that effective integration is complicated by the need and/or desire to maintain 
boundaries, e.g. to ensure fulfilling functional tasks, divide responsibilities and maintain 
hegemony in the wider political-administrative environment. (ibid., s. 584) 
 
Ökad kunskap om hur gränser inverkar på planeringsarbete och hur gränser han-
teras kan ge värdefulla bidrag till planeringsforskningen och till planerarprofess-
ionen. 
  

När blir gränser ett hinder och hur hanteras detta? 
Gränsskapande och gränsöverskridande processer samspelar i praktiken. Lind-
berg (2002) beskriver det som en ömsesidig dynamik: ”gränser som konstrueras 
och upprätthålls men också överskrids […] [innebär] att gränsskapande och grän-
söverskridande processer möts i praktiken, vilket påverkar hur organisering och 
styrning sker.” (s. 21). 
 Samhällsplanering innebär gränsöverskridande aktiviteter: Planerare behöver länka 
ihop planeringsfrågor och autonoma planeringsdomäner; aktörer i planerings-
landskapet behöver engageras och komma överens om vad som skall göras, vem 
som skall göra vad; planerarna behöver se till att planeringsarbetet fortskrider och 
att separerade planeringshandlingar kopplas samman och koordineras över tid. 
Gränsskapande aktiviteter kan exempelvis manifesteras i relation till organisations-
gränser, professionsgränser eller institutionella gränser. Gränsskapande aktivite-
ter kan till exempelvis uppstå på grund av oenighet kring sakfrågor, kommunikat-
ionssvårigheter, professionella konflikter, konflikter om vem som skall göra vad, 
målkonflikter, snäv ekonomisk styrning eller på grund av att aktörer gör snäva 
bedömningar av vart deras ansvar slutar (t.ex. Begun & Lippincott, 1987; 
Cropper, Ebers, Huxham, & Ring, 2008; Engeström, Engeström, & Kärkkäinen, 
1995; Huxham, 2005; Keast, 2016; Kraus & Lind, 2008; Persson & Westrup, 
2014; Tyrstrup, 2014). 
 Gränsskapande aktiviteter – som inte nödvändigtvis behöver vara problema-
tiska i sig – kan leda till hinder, försvåra kollektivt handlande eller leda till att 
behov av gränsöverskridande aktiviteter uppstår. Organisationer som utmärks av 
snäva gränser beskriver Persson och Westrup (2014) som stuprörsorganisationer 
(s. 71). Med andra ord kan gränsskapande aktiviteter försvaga den kollektiva för-
mågan. 
 Vilka förutsättningar eller strukturer behöver finnas för att minska risken för 
gränsskapande aktiviteter som riskerar att leda till samarbetssvårigheter? Exem-
pelvis vet vi genom studier att gränsgångare6 kan främja samarbete mellan 

 

6 Jag har valt att översätta engelskans ”boundary-spanner” till gränsgångare. Gränsgångare härstammar 
från tyskans ”grenzgänger” och har används som en benämning för människor som rörde sig mellan öst-
västberlin innan Berlinmuren byggdes. 
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organisationer (t.ex. Mathiesen, 1971; van Meerkerk & Edelenbos, 2018a) och 
mellan organisatoriska enheter eller professionsgrupper (Williams, 2012). Andra 
studier har visat på vilket sätt gränsobjekt – som museum – kan främja interaktion 
mellan sociala världar (Star & Griesemer, 1989). Samarbete mellan organisationer 
kan underlättas om det finns gränsöverskridande koordineringsstukturer eller are-
nor som möjliggör interaktion (t.ex. Alexander, 1995; Guston, 2001; Löfström, 
2022). Samarbete över gränser kan underlättas när kulturen är samarbetsinriktad 
(Himmelman, 1996) och när människor delar erfarenheter, jargong och språk 
(Carlile, 2002). 
 Men som Westerink (2016) och van Broekhoven och Boons (2022) påtalar, 
behövs mer kunskap om hur människor arbetar med gränser (Langley et al., 2019) 
och hur gränser hanteras praktiskt (Paulsen & Hernes, 2003) och över tid (van 
Broekhoven & Boons, 2022; van Broekhoven et al., 2015). Vi behöver mer kun-
skap om hur gränser hanteras över tid och varför vissa strategier för hantering av 
gränser – dvs. gränsarrangemang – institutionaliseras och varför andra strategier 
väljs bort. 
 Jag återknyter kort till det empiriska sammanhanget som beskrevs inlednings-
vis. Planerarnas beskrivning indikerar att det finns en stuprörsproblematik i pla-
neringsorganisationen. Lösningen beskrev planerarna som ”sammanhållande struk-
turen på ’tvärsen’” vilket reformatörerna hoppades skulle underlätta samarbete över 
gränser. Strategin innebär att formella gränser – och således formella hierarkier – 
behålls intakta och i stället organiseras arbetet över gränser genom frivilliga mek-
anismer. Vidare beskrevs behovet av nya samordnande och pådrivande planerar-
roller vilka skapar nödvändiga kopplingar mellan autonoma planeringsdomäner 
(”länkar samman”). Med andra ord väljs hängrännor som gränsarrangemang 
(Westerink, 2016) i stället för tvingande mekanismer. Varför hanteras stuprörs-
problematiken på detta sätt och inte på andra sätt? 
 Planerarnas beskrivning av stuprörsproblematiken och den föreslagna organi-
satoriska lösningen liknar diskussionen om horisontell koordinering (jfr Peters, 
2015 diskussion om "horizontal managment"), matrisorganisering (Galbraith, 
1973) och gränsöverskridande arbetssätt som Lindberg (2002) bland annat har 
belyst inom ramen för hälso- och sjukvården (se även Danermark, 1999; 
Löfström, 2001). Lindberg (2002) visade på vilket sätt vårdkedjemodellen och 
roller som vårdkedjesamordnare implementerades för att åstadkomma horisontell 
koordinering över organisationsgränser. De nya frivilliga arbetssätten institution-
aliserades i syfte att motverka eventuella problematiska gränsskapande aktiviteter 
(Lindberg 2002). Lindberg illustrerade på vilket sätt kollektivt handling organise-
rades genom aktiviteter som berör emotioner, uppfattningar och legitimering av 
handlingar. Lindbergs (2002) typologi för kopplande kommer att beskrivas mer 
ingående i kapitel 4, ”Institutionella perspektiv”. 
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 Lindberg (2002) visade att den valda gränshanteringsstrategin (dvs. behållan-
det av rådande gränser och bibehållen autonomin) påverkades av idéer som upp-
fattades som attraktiva och legitima där och då (Czarniawska & Sevón, 1996). 
Lindberg beskrev också att aktörerna var medvetna om att formella gränser inte 
fick röras och att behållandet av gränser var en viktig förutsättning för fungerande 
gränsöverskridande samarbete. Vägen till tvingande mekanismer var således 
stängd och i stället institutionaliserades frivilliga arbetssätt för att åstadkomma en 
löst kopplad vårdorganisation (Orton & Weick, 1990). Hade stuprörsproblemati-
ken inom hälso- och sjukvårdssektorn kunnat få en annan organisatorisk lösning 
i en annan tid och institutionell kontext? (jfr  Dixon & Dogan, 2002; Wildavsky, 
1987) Lindbergs studie blev en illustration av hur institutionella ordningar inver-
kade på vilka typer av kopplingar mellan handlingar som blev möjliga att etablera 
(Lindberg & Czarniawska, 2006). Lindberg härledde ett antal faktorer för hur lösa 
kopplingar blev hållbara. En viktig faktor var att samverkan och kedjemetaforer 
var på modet inom ramen för offentlig sektor. Idéernas koppling till värden som 
kvalitet och effektivitet, samt kedjemetaforens relativa kontextlöshet, möjlig-
gjorde i sin tur omtolkning och lokal anpassning av arbetsmodellen (s. 167). De 
rådande institutionella ordningarna bidrog till att legitimera frivilliga mekanismer 
för kopplandet; alternativet som hade kunnat vara tvång i form av en enhällig och 
hierarkisk organisation valdes bort. Hängrännor blev ett legitimt och hållbart sätt 
att organisera samarbetet mellan organisationer. 
 Kopplandet i fallet Lindberg (2002) studerade utmärktes av vad Callon (1998) 
beskriver som kalla situationer: ”actors are identified, interests are stabilized, pre-
ferences can be expressed, responsibilities are acknowledged and accepted” (s. 
261). Detta beror på att den här typen av frivilliga kopplingar betraktades som 
legitima sätt att ordna den sociala ordningen av det kollektiv som deltog i organi-
seringen, samt att ”patienten” som flyttades över gränser blev en samlande idé. 
Men vad händer när kopplandet i sig orsakar heta situationer eller när kopplandet 
organiseras inom ramen för heta situationer? Callon (1998) beskriver heta situa-
tioner på följande sätt: 

…everything becomes controversial; the identification of intermediaries and overflows, 
the distribution of source and target agents, the way effects are measured. These contro-
versies, which indicate the absence of a stabilized knowledge base, usually involve a wide 
variety of actors. The actual list of actors, as well as their identities, will fluctuate in the 
course of controversy itself and they will put forward mutually incompatible descriptions 
of future word states. (ibid., s. 260) 

Frågan om kalla och heta situationer är ett relevant perspektiv när vi studerar 
politiska processer, som samhällsplanering till syvende och sist är. Är samhälls-
planering som organiseras genom lösa kopplingar (Orton & Weick, 1990) möjligt 
att stabilisera i heta situationer givet policylandskapets polycentriska karaktär och 
autonoma aktörernas möjlighet att kasta in ett ”veto” (Rader Olsson & Cars, 
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organisationer (t.ex. Mathiesen, 1971; van Meerkerk & Edelenbos, 2018a) och 
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(”länkar samman”). Med andra ord väljs hängrännor som gränsarrangemang 
(Westerink, 2016) i stället för tvingande mekanismer. Varför hanteras stuprörs-
problematiken på detta sätt och inte på andra sätt? 
 Planerarnas beskrivning av stuprörsproblematiken och den föreslagna organi-
satoriska lösningen liknar diskussionen om horisontell koordinering (jfr Peters, 
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Löfström, 2001). Lindberg (2002) visade på vilket sätt vårdkedjemodellen och 
roller som vårdkedjesamordnare implementerades för att åstadkomma horisontell 
koordinering över organisationsgränser. De nya frivilliga arbetssätten institution-
aliserades i syfte att motverka eventuella problematiska gränsskapande aktiviteter 
(Lindberg 2002). Lindberg illustrerade på vilket sätt kollektivt handling organise-
rades genom aktiviteter som berör emotioner, uppfattningar och legitimering av 
handlingar. Lindbergs (2002) typologi för kopplande kommer att beskrivas mer 
ingående i kapitel 4, ”Institutionella perspektiv”. 
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2011) Vad händer när gränser i sig blir institutionaliserade och förknippade med 
konflikt (Paasi, 1998)? Jag kommer att återvända till denna diskussion i avhand-
lingens slutkapitel. 

Syfte och frågeställning 
Avhandlingens syfte är att beskriva och analysera hur gränser framträder och inverkar på 
planeringsarbetet och hur gränser hanteras över tid för att åstadkomma en sammanhängande 
planeringsprocess. Samhällsplanering går ut på att åstadkomma riktad kollektiv hand-
ling. Planering förstått som ett handlingsnät (Czarniawska, 2004c) behöver hänga 
samman tillräckligt länge för att kunna åstadkomma riktad kollektiv handling och 
eventuellt materialiseras i form av fysisk bebyggelse eller politiska åtgärder 
(Czarniawska & Solli, 2001). En sammanhängande planeringsprocess förutsätter 
att separerade handlingar behöver kopplas ihop, oavsett om det handlar om hand-
lingar som organiseras i separata organisationer, organisatoriska enheter eller av 
autonoma professionsgrupper (Lindberg, 2002). Planerare kan behöva skrida 
över gränser och riskerar att ställas inför gränsskapande aktiviteter som i sin tur 
behöver överskridas eller hanteras (Langley et al., 2019; van Broekhoven & 
Boons, 2022; Westerink, 2016). Det kan handla om vertikala eller horisontella 
organisationsgränser, eller gränser som kan härledas till sociala gemenskaper. 
Westerink (2016) har visat på vilket sätt gränsarrangemang växer fram genom att 
planerarna ställs inför gränsskapande aktiviteter som behöver hanteras. Gränsar-
rangemangen institutionaliseras för att möjliggöra och underlätta gränsöverskri-
dande samarbete (ibid., s. 164). I denna studie utgår jag från antagandet att in-
stitutionella ordningar (Czarniawska, 2014b, s. 17) påverkar hur gränser manife-
steras och hanteras, samt antagandet att gränser både kan möjliggöra och hindra 
kollektiv handling (Hernes, 2003). 
 Avhandlingen bygger på en longitudinell studie som har genomförts åren 
2015–2022. Jag har studerat konstruktionen av en planeringsorganisation samt 
hur planerare organiserar kommunala planeringsprojekt. Det som i studien besk-
rivs som en samhällsplaneringsreform initierades under 2014 och pågår fortfa-
rande. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer startade 2015 och lades ner under 
2018. Stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo initierades under 2017 och 
avslutades formellt under 2022. Beskrivningen av Kraftsamling Sjöbo har publi-
cerats som en separat licentiatuppsats: Ledarskap i mellanrummen (Ernits, 2020). 

Baserat på studiens institutionella utgångspunkt och avhandlingens syfte har jag 
formulerat följande övergripande frågeställning: Hur kan samspelet mellan gränsskap-
ande och gränsöverskridande aktiviteter i organisering av samhällsplanering förstås utifrån ett 
institutionellt perspektiv? De underliggande forskningsfrågorna lyder: 
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1. Hur framträder och hanteras gränser när planering organiseras?
2. Vilka gränsarrangemang utvecklas över tid för hantering av gränser?
3. Hur kan valet av gränsarrangemang förstås i relation till institutionella ord-
ningar?

Studiens disposition 
I det inledande kapitlet har jag presenterat motivet till varför det behövs mer kun-
skap om hur gränser hanteras och varför gränser är ett relevant perspektiv i för-
ståelsen av hur samhällsplanering organiseras. 
 I kapitel 2 presenteras på vilket sätt studien genomfördes, val av forsknings-
strategi, på vilket sätt material har samlats in och hur materialet har analyserats. 
Vidare ges en motivering till varför resultatet och materialet presenteras genom 
en narrativ strategi. 
 I kapitel 3 presenteras studiens centrala begrepp och teorier som används för 
att analysera och begripliggöra fältmaterialet. Kapitlet avslutas med en syntes och 
en konceptuell modell som används för att strukturera analysen i kapitel 8. 
 Kapitel 4–6 är narrativa och kretsar kring på vilket sätt riktad kollektiv hand-
ling organiseras över gränser, vilka typer av svårigheter som uppstår kopplat till 
gränser och på vilket sätt planerare och reformatörer försöker lösa de problem 
som framträder under planeringsarbetet. Dessa respektive narrativa kapitel, där 
händelseförlopp beskrivs på ett närgående sätt, avslutas med diskussioner där jag 
sammanfattar centrala mönster och knyter an till teoretiska begrepp och diskuss-
ioner. 
 I kapitel 4 presenteras bakgrunden till reformen och varför reformarbetet tar 
sikte på stuprörsproblematiken. Berättelsen fokuserar på tidsperioden 2014–
2016. Därefter följer berättelsen om en samhällsplaneringsreform, genomförd i 
Borås, som fokuserar på att beskriva på vilket sätt gränser och gränsernas drag-
ning förhandlas i planeringsorganisationen. I förhandlingarna möts motstående 
principer för hur gränser bör dras, vilket leder till konflikter och ifrågasättanden. 
Berättelsen illustrerar hur förhandlingarna leder till införandet av frivilliga arbets-
sätt och hur tvingande arbetssätt väljs bort i förhandlingarna. Reformen leder till 
att en informell planeringsorganisation och specifika arbetssätt för gränsöverskri-
dande planering börjar växa fram och institutionaliseras. 
 I kapitel 5 presenteras den första delen av berättelsen om det kommunala 
stadsbyggnadsprojektet Hestra växer. Berättelsen fokuserar på tidsperioden 
2016–2017. Berättelsen inleds med en bakgrundsbeskrivning och därefter följer 
beskrivning av hur planeringsarbetet organiseras och hur planerare samarbetar 
över gränser. I berättelsen beskrivs de svårigheter planerarna ställs inför i gräns-
skapande aktiviteter och på vilket sätt planerarna tacklar dessa svårigheter. Berät-
telsen om samhällsplaneringsreformen vävs in i berättelsen. 
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 I kapitel 6 presenteras den andra delen av berättelsen om Hestra växer och 
försättningen av samhällsplaneringsreformen. Berättelsen fokuserar på perioden 
2017–2022. Berättelsen visar på vilket sätt gränsskapande aktiviteter försvårar pla-
neringsarbetet när konkretiseringsgraden ökar och målkonflikter blir alltmer 
framträdande. Stuprörsproblematiken kvarstår och den informella planeringsor-
ganisationen försvårar planeringsarbetet och beslutsfattandet. Planeringspro-
jektet prioriteras bort samtidigt som reformarbetet fortsätter. Beskrivningen av 
reformen visar på vilket sätt de lärdomar och erfarenheter som gjordes under 
planeringen av Hestra omsätts till specifika arbetssätt och strukturer som under-
lättar gränsöverskridande planering. 
 Kapitel 7 är deskriptivt och lägger grunden till kapitel 8 som är studiens ana-
lyskapitel. I detta sjunde kapitel beskrivs de organisatoriska beståndsdelarna som 
utgör den informella planeringsorganisationen och de verktyg, roller, arbetssätt 
och forum som har institutionaliserats för att underlätta samarbete och planering 
över gränser. 
 Kapitel 8 syftar till att analysera hur gränser framträder och hanteras, samt på 
vilket sätt institutionella ordningar inverkar på institutionaliseringen av gränsar-
rangemang. I kapitlet beskrivs även den specifika gränsöverskridande planerings-
praktiken som har växt fram över åren. 
 I kapitel 9 återvänder jag till studiens syfte och svarar samlat på forsknings-
frågorna. Vidare följer en problematisering och diskussion om samhällsplanering-
ens förutsättningar baserat på studiens lärdomar. Kapitlet avslutas med en dis-
kussion om studiens bidrag till gränsforskningen och planeringsforskningen, och 
förslag till vidare forskning presenteras. 
 Appendix. I appendix presenteras en kronologi över centrala händelser, samt 
kompletterande tabeller och figurer och en lista på publicerade avhandlingar vid 
Förvaltningshögskolan. 
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Kapitel 2. Bakgrunden till studien och 
dess genomförande 

The connection of social inquiry […] with practice is intrinsic, not 
external. Any problem of scientific inquiry that does not grow out of 
actual (or "practical") social conditions is factitious; it is arbitrarily set 
by the inquirer instead of being objectively produced and controlled. 
(Dewey, 1938, s. 499) 

…a sincere hand, and a faithful eye, to examine, and to record, the 
things themselves as they appear. – Hooke, Robert 
“Micrographia” (1665, s. viii) 

Everything not saved will be lost. –Nintendo “Quit Screen” message 

…being thrown into an ongoing, unknowable, unpredictable stream-
ing of experience in search of answers to the question, ‘What’s the 
story?’. (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005) 

Organisering kan studeras på många olika sätt. Forskningsfrågornas karaktär och 
de praktiska och resursmässiga begränsningarna för studien har inverkan på val 
av material och tillvägagångssätt för insamlandet såväl som analys och presentat-
ion av resultatet. I denna avhandling ställs frågor av explorativ karaktär, vilket har 
lett fram till en processorienterad forskningsdesign. 

Handlingsnät som utgångspunkt för studien 
Händelser och handlingar står i centrum för studiens frågeställningar vilket leder 
till en processorienterad forskningsstrategi (Czarniawska, 2014b). Samhällsplane-
ring, och all form av kollektiv organisering, kan konceptuellt beskrivas som hand-
lingsnät (Czarniawska, 2004c). Czarniawska menar att ett handlingsnät betraktas 
som ”kollektiva handlingar som är kopplade till varandra därför att de, i en viss 
institutionell ordning, anses kräva varandra” (s. 8). Ett handlingsnät stabiliseras 
genom organisering, det är en ”process där idéer och strukturer, ting och männi-
skor förbinds med varandra genom att handlingar kopplas ihop” (Lindberg, 2002, 
s. 64). Handlingsnätet stabiliseras och blir hållbart när handlingar fortsätter att
kopplas till varandra och formar en sammanhängande kedja (Lindberg, 2002, s.
60). Ett sätt att närma sig gränser som fenomen är att följa det praktiska arbetet
som går ut på att koppla samman separerade handlingar. Organisering sker inom
ramen för specifika institutionella ordningar, vilket inverkar på uppfattningen om
kopplingarnas legitimitet (Czarniawska, 2014b, s. 17). Kopplingar kan dessutom
hindras av teknologi och fysiska begränsningar (Oswick & Robertson, 2009).
Gränser kan exempelvis manifesteras i form av hinder i organiseringsarbetet, kon-
flikter om vem som skall göra vad, eller glapp i organisering som uppstår genom
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 I kapitel 6 presenteras den andra delen av berättelsen om Hestra växer och 
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Kapitel 2. Bakgrunden till studien och 
dess genomförande 
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…a sincere hand, and a faithful eye, to examine, and to record, the 
things themselves as they appear. – Hooke, Robert 
“Micrographia” (1665, s. viii) 
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Organisering kan studeras på många olika sätt. Forskningsfrågornas karaktär och 
de praktiska och resursmässiga begränsningarna för studien har inverkan på val 
av material och tillvägagångssätt för insamlandet såväl som analys och presentat-
ion av resultatet. I denna avhandling ställs frågor av explorativ karaktär, vilket har 
lett fram till en processorienterad forskningsdesign. 
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uteblivna beslut. För att kunna studera hur kopplingar organiseras behöver olika 
typer av fältmaterial samlas in och analyseras. Det kan vara genom direkta obser-
vationer av hur människor handlar, pratar och interagerar under planeringsarbetet 
eller indirekt genom att man registrerar handlingarnas materialiserade spår i form 
av dokument, verktyg och artefakter. Vidare innebär valet av handlingsnätsper-
spektiv en radikal öppenhet (Latour, 1987) för hur och var organisering sker utan 
att på förhand definiera var organisationsgränserna ”slutar” eller ”vart” organise-
ringen sker (Czarniawska, 2004c). Med andra ord behöver forskaren och forsk-
ningsdesignen vara flexibel och följsam7 i de skeenden och förlopp som utvecklar 
sig över tid (Ruming, 2009). 

Processorienterad studie 
Hur bär man sig åt för att studera handlingar och handlingsmönster som stabili-
seras och återkommer över tid? Langley (1999) beskriver med hänvisning till 
Mohr (1982) två forskningsstrategier för processorienterade studier, där den ena 
är variansteori och den andra processteori. Variansteori innebär att datainsamlingen 
sker över tid med hjälp av fördefinierade variabler som bestäms på förhand 
(Mohr, 1982). Denna strategi, som lämpar sig för kvantitativa studier, förutsätter 
att fenomenet är tydligt och att forskningsfrågorna är avgränsade på förhand. 
Processteorin lämpar sig för kvalitativa studier, och går ut på löpande insamling 
av olika typer av fältmaterial, analys och etablering av samband. 

Figur 1. Varians- och processteori (figur från Langley 1999, s. 693). 

Processteori lämpar sig för situationer där fenomenet är otydligt och när forsk-
ningsfrågorna inte är klart definierade när studien startar, varför valet av forsk-
ningsstrategi för denna studie har fallit på nämnda teori. Ett sätt att strukturera 
processdata är att identifiera och definiera event, aktiviteter och strategiska val och 
analysera vilka relationer som etableras över tid (Langley, 1999). Czarniawska 

7 Marcus (1995) beskriver det som rörlig etnografi: ”strategies of quite literally following connections, as-
sociations, and putative relationships are thus at the very heart of designing multi-sited ethnographic re-
search”. (s. 97) 

17 

(2004c) är inne på samma spår och menar att det handlar om att följa en kedja av 
handlingar och studera hur handlingarna förbinds med varandra: 

…in order to grasp the practice of organizing, it is not enough to study single event. The 
whole point is to know how they are related to other events, to study the chain of 
events. Again, event do not chain spontaneously: the actors or the observers tie them to 
one another, usually in the activity of story making. (Czarniawska, 2004b, s. 779) 

Utgångspunkten för studien är att gränser ständigt organiseras och därför behö-
ver studeras i sitt sammanhang (Hernes, 2004; Paulsen & Hernes, 2003). Bortsett 
från fysiska strukturer eller teknologier för gränsdragning, uppstår gränser när 
människor interagerar (Hernes, 2004), när till exempel en chef tillrättavisar sin 
underordnade, professioner försvarar sitt expertområde eller när en kollega ifrå-
gasätter huruvida en arbetsuppgift är dennes ansvar. Detta innebär att studien inte 
enbart kan förlita sig på materialiserade spår av handlingar i form av dokument, 
artefakter eller genom personliga utsagor som presenteras i en intervjusituation. 
Med andra ord behöver material även samlas in med hjälp av arbetssätt som med-
ger närvaro i det sociala sammanhanget, exempelvis genom metoder som delta-
garobservationer eller skuggning. De handlingar som har studerats utspelar sig 
inom ramen för en specifik social arena och organisatorisk kontext, vilket är en 
viktig förutsättning för att kunna ”förstå” och ”tolka” fenomen (Geertz, 1985). 
Detta innebär att forskningsstrategin behöver vara inriktad på att fånga kontex-
tuella faktorer som kan underlätta förståelsen av varför vilka strategiska val görs 
(Maines, 1982). Detta har inneburit att material har samlats in som beskriver hän-
delser och skeenden som kan härröras till den (a) inter-organisatoriska domänen 
(relevanta händelser i lokalsamhället, ändringar i lagstiftning, planeringsinitiativ 
osv.) samt olika nivåer i den (b) intra-organisatoriska domänen (samarbete mellan 
professioner, samspelet med förvaltningsledningen och politiken) (jfr Pettigrew, 
1990 om att studera processer på olika nivåer som samspelar). Forskningsstrate-
gin har varit utforskande och abduktiv (Orton, 1997). 

Platsen och scenen för fältarbetet 
Upprinnelsen till studien och tillträde till fältet 
Studien, val av plats och studiens upplägg har formats av de praktiska omständig-
heterna (jfr Dubois & Gadde, 2002). Som det beskrivits i inledningen presentera-
des det empiriska problemet med ”stuprörsproblematiken” för mig av planerarna. 
Studien kom således att kretsa kring Borås stad som en kommunal och politiskt 
styrd organisation med över 10 000 anställda. Den lösning på problematiken som 
föreslogs beskrevs som flexibel, horisontell, processinriktad och planeringsorga-
niserad. Reformen liknar de gränsöverskridande arbetssätt som Lindberg (2002) 
observerade och utvärderade inom ramen för hälso- och sjukvården (se även 
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Löfström, 2001). De befintliga gränserna skulle överbryggas med ett ”processba-
serat arbetssätt” som bygger på frivilligt samarbete (jfr Danermark, 1999). Pressen 
på kommunen var omfattande när planerarna kontaktade mig. Lokalmedia och 
politiker fokuserade på frågor som bostadsbrist, flyktingströmmar, trångboddhet, 
kapacitetsproblem i skolor och brist på offentliga lokaler. Den nationella bostads-
bristen, de stora flyktingströmmarna och de förmenta kapacitetsbristerna i den 
kommunala planeringen var frågor som återkom frekvent på nationell nivå ge-
nom politiska utspel, statliga reformpaket och ändringar i lagstiftning. Det fanns 
en tydlig koppling mellan organisationsreformen och pressen från det institution-
ella landskapet (DiMaggio, 1991). När organisationer pressas synliggörs och ifrå-
gasätts traditioner och rådande sätt att arbeta: det finns en öppenhet för nya ar-
betssätt och planerarna börjar söka efter lyckade exempel utanför sin organisation 
(Czarniawska & Sevón, 1996, 2005). Diskussionen om institutioner och sociala 
institutioners eventuella inverkan kommer att fördjupas i kapitel 3, ”Institution-
ella perspektiv”. 
 I min studie har jag följt arbetet med dels en samhällsplaneringsreform, dels 
två kommunala planeringsinitiativ: Stadsplaneringsprojektet Hestra växer och 
stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo. Tillträdet till fältet har till stor del 
förhandlats åt mig av planerarna. Utan denna förhandling hade jag sannolikt inte 
fått möjlighet att observera planerarnas arbete på nära håll. Vinsten med att min 
inbjudan kom från planerarna och inte organisationsledningen var att det sanno-
likt gjorde att jag i lägre grad sågs av de anställda som ledningens representant. 
Däremot blev det svårare för mig att ta del av ledningens arbete, vilket jag delvis 
upplevde genom att jag vid upprepade tillfälle nekades tillträde till specifika be-
slutsfora. Det krävdes ytterligare förhandlingar innan jag fick möjlighet att följa 
ledande chefers arbete med samhällsplaneringsreformen. På denna ledningsnivå 
var det inte alltid möjligt att spela in intervjuer, utan jag tvingades att förlita mig 
på fältanteckningarna. Planerarnas intresse för ett forskningsperspektiv på deras 
trevande samhällsplaneringsförsök har sannolikt gjort det lättare för mig att ta del 
av deras kritiska reflektioner, öppna berättelser och beskrivningar av problema-
tiska situationer (Kreiner & Mouritsen, 2005). Nedan följer en sammanfattande 
beskrivning av de tre huvudprocesser som jag har följt i studien (för en översiktlig 
kronologi, se appendix). 

1. Samhällsplaneringsreformen (2014–)

Samhällsplaneringsreformen initierades av politiker i början av 2010 till stor på 
grund av befolkningstillväxten och det ökade pressen på Borås stads planerings-
organisation. Det bidrog till en växtvärk som ledde till en intensiv och flerårig 
debatt om bostadsbrist, brist på skolor, kapacitetsutmaningar kopplat till trafik-
frågor och behovet av industrimark och mark för bostadsbebyggelse. Bostads-
bristdebatten pågick även på nationell nivå, vilket ledde till en serie statliga 
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interventioner i form av ekonomiskt stöd, metodstöd, etablering av samordnar-
funktioner och förändringar i lagstiftning. Politiker i kommunen hade under flera 
år påtalat behovet av snabbare planprocesser och stärkt planeringskapacitet, men 
det dröjde fram till 2014 innan reformarbetet tog ordentligt fart. En offentlig kris 
ledde i början av 2014 till att chefer på högre nivå inom planeringsorganisationen 
började mobilisera för organisationsförändring. Krisen uppstod på grund av en 
planeringsmiss som fick allvarliga och kostsamma konsekvenser. Kommunen var 
på väg att starta bygget av en efterlängtad förskola på Sjöbo, men i sista stund 
upptäckte planerarna att det saknades bygglov. Kommunikationen och samar-
betet hade brustit mellan planeringsfunktioner inom kommunen. Krisen hade 
synliggjort samarbetssvårigheter i organisationen.  
 Ett antal chefsrockader skedde på kort tid och en stadsdelsdirektör rekrytera-
des som ny förvaltningschef för samhällsbyggnadsförvaltningen. Den nya chefen 
sammankallade förvaltningscheferna från fem andra samhällsbyggande förvalt-
ningar till ett möte för att gemensamt komma fram till vad som behöver göras. 
De kom överens om att liknande misstag inte fick upprepas. En ny tvärsektoriell 
förvaltningschefsgrupp formades, och ett reformarbete tog fart under 2014 och 
pågår än i skrivande stund. Samhällsplaneringsreformen tog sikte på samarbets-
svårigheterna mellan förvaltningar och ambitionen var att skapa en framåtsyf-
tande kommunal planeringsorganisation. Samhällsplaneringsreformen gav upp-
hov till förhandlingar om gränsdragning och arbetsdelning i planeringsorganisat-
ionen, vilket i sin tur ledde till nya konfliktytor och spänningar. Det fanns olika 
bilder av hur organisationen borde utvecklas och vad kommunens roll i plane-
ringslandskapet bör vara. Reformen ledde så småningom till nya tillfälliga och 
flexibla arbetssätt, nya planerarroller och organisatoriska strukturer. Reformatö-
rerna lyckades även mobilisera statliga resurser för stärkt planeringskapacitet. 
Men reformen ledde också till motstånd, motmobilisering och till nya konflikter 
i organisationen. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer blev det första kommu-
nala planeringsprojektet som organiserades med hjälp av de nya arbetssätten för 
samarbete och teambaserad planering. Berättelsen av reformarbetet kommer att 
löpa som en röd tråd genom alla resultatkapitel. De organisatoriska strukturer och 
arbetssätt som kommer att stabiliseras över tid presenteras slutligen i kapitel 7, 
”Gränsarrangemang”. Samhällsplaneringsreformen beskrivs även som ”refor-
men” eller ”reformarbetet” i den löpande texten för variation. 

2. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer (2015–2018)

Stadsplaneringsprojektet initierades under 2015 av den politiska majoriteten som 
ville öka bostadsbyggnadstakten. Hestra växer var det första kommunala plane-
ringsprojektet på 25 år och modellerades efter det prisade stadsutvecklingspro-
jektet Hestra Parkstad (1989–1991). Kommunen hade under en längre tid främst 
agerat på planeringsinitiativ från externa aktörer. Kommunen skulle nu ta ett eget 
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interventioner i form av ekonomiskt stöd, metodstöd, etablering av samordnar-
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2. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer (2015–2018)

Stadsplaneringsprojektet initierades under 2015 av den politiska majoriteten som 
ville öka bostadsbyggnadstakten. Hestra växer var det första kommunala plane-
ringsprojektet på 25 år och modellerades efter det prisade stadsutvecklingspro-
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planeringsinitiativ och bygga en hållbar stadsdel. Kommunstyrelsen gav samhälls-
byggnadsnämnden ett uppdrag som gick ut på att ta fram ett planprogram som 
skulle möjliggöra för 1100 nya bostäder. Nya gränsöverskridande arbetssätt för 
samarbete och gemensamma planeringsforum fanns på plats när planeringspro-
jektet startade (Ernits, 2019). Dessa frivilliga och processbaserade arbetssätt 
skulle användas för planeringen av Hestra växer. Stadsplaneringsprojektet tog fart 
i början av 2016, och genomfördes bland med hjälp av den s.k. Projektstudion. 
Projektstudion var en fysisk miljö och ett teambaserat arbetssätt där kompetens 
och resurser från olika delar av organisationen samlas och fokuseras på plane-
ringsproblem. Hestra växer läggs ner under 2018 och i stället kommer andra pro-
jekt att prioriteras. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer beskrivs även som ”pla-
neringsprojektet”, ”planering av Hestra” eller ”Hestra” i den löpande texten för 
variationens skull. 

3. Stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo (2017–2022)

Stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo initierades 2017. Projektet, som 
var tänkt att bli en ”organisatorisk mall” för på vilket sätt aktörer kan samarbeta 
kring komplexa samhällsutmaningar, utgick från ett geografiskt område. Precis 
som ordet ”kraftsamling” antyder, innebär arbetssättet att resurser och kompe-
tens mobiliseras (från varierande organisationer och verksamheter) och fokuseras 
på ett antal problemställningar under ett antal år (Ernits & Essunger, 2020). Kraft-
samling som arbetssätt skulle kompensera för förlusten av stadsdelsnämnderna 
som före 2017 hade ett tydlig geografisk och politiskt helhetsansvar för samhälls-
utvecklingsfrågor. Arbetssättet gick ut på att tackla sociala utmaningar, bygga kun-
skap, formulera policyåtgärder, initiera förebyggande insatser, genomföra folkhäl-
sofrämjande aktiviteter, åstadkomma förändringar i de kommunala verksamhet-
erna och göra insatser i den fysiska miljön. Civilsamhället, lokala företag, akade-
min, föreningar och myndigheter förväntades vara delaktiga i kraftsamlingens 
”medskapande” arbete. I centrum för kraftsamlingen stod ett s.k. ”medborgar-
labb” där möten kunde äga rum och där verksamhetsinnehållet skapades gemen-
samt. Projektet och metodutvecklingen finansierades till stor del av statliga myn-
digheter och arbetssättet skulle enligt politiska beslut bli permanent.  

Min roll som följeforskare och etiska avvägningar 
I min roll som följeforskare har jag till en viss del styrts av givna förutsättningar: 
det empiriska fallet som praktiker presenterade för mig, finansiärernas krav, för-
väntningar från min arbetsgivare och akademin. Samtidigt har jag haft stort hand-
lingsutrymme inom ramen för de ekonomiska och projektmässiga ramarna. För-
utom de formella kraven i avtal och projektbeskrivningar, har jag självständigt 
kunnat utforma forskningsprocessen och vilka frågor som jag velat fokusera på. 
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Till viss del har följeforskningen haft en utvecklingsstödjande ambition vilket också 
var ett krav från forskningsfinansiären. Denna utvecklingsstödjande komponent 
har inneburit att jag under forskningens gång har – med en viss regelbundenhet 
– återkopplat till planerarna kring preliminära resultat och till viss del även stöttat
dem med formalisering av deras erfarenheter och lärdomar, till exempel i form av
metodböcker som Projektstudiokonceptet (Ernits, 2019) och Kraftsamlingskon-
ceptet (Ernits & Essunger, 2020). Metodböckerna bygger på sammanställda lär-
domar och erfarenheter som planerarna själva har gjort och jag har länkat ihop
deras lärdomar med teorier och andra studier. Den förlängda närvaron i fältet har
gjort det möjligt för mig att föra dialog med aktörerna kring preliminära resultat
och tolkningar av fältmaterial. Vidare har det intensiva fältarbetet utmanat mina
fördomar och förutfattade meningar, vilket kan förstås som ett avlärande (Hedberg
& Jönsson, 1989).

Jag har strävat efter ett modest deltagande i fältet, även om graden av delak-
tighet och inflytande har varierat över tid. Jag har under studieperioden blivit del 
av planerarnas värld och byggt upp sociala relationer vilket är en förutsättning för 
delaktighet i deras värld i min roll som följeforskare (Wax, 1971, ss. 16–20). Jag 
har aktivt arbetat med att motverka risken för närsynthet och socialt inflytande, 
genom att förflytta mig till andra sociala miljöer och genom att ständigt föra dia-
log med aktörer utanför den studerade organisationen. Jag har därför under stu-
dietiden löpande fört dialog med planerare och chefer från andra kommuner (t.ex. 
presenterat preliminära resultat, inhämtat synpunkter, och samlat in likande be-
rättelser) och andra forskare (Alvesson & Deetz, 2000). Min närvaro i fältet har 
inte alltid varit fysisk, bland annat har jag använt digitala verktyg för att hålla kom-
munikationen öppen med tjänstepersoner under hela studietiden. Min fleråriga 
närvaro som projektdeltagare i Innovationsplattform Borås (2013–2022) har gett 
mig inblick i pågående politiska och organisatoriska förlopp i organisationen och 
lokala sammanhanget. Den här typen av förlängd kontextuell närvaro (som även 
dokumenteras i form av mötesanteckningar och reflektioner), förstår jag som en 
indirekt form av datainsamling. 
 Etiska avvägningar. För dem som har deltagit i studien har jag presenterat 
studiens upplägg, forskningsintresset, min roll och mina forskningsmotiv. Jag har 
frågat berörda om huruvida intervjuer får spelas in och på vilket sätt materialet 
får användas. Jag har även informerat om att materialet kommer att presenteras i 
form av publicerade studier och rapporter. Material, exempelvis i form av direkta 
citat, som respondenterna inte önskade publicera, presenteras inte. Jag har gjort 
ständiga bedömningar kring vilka händelser som kan lyftas fram i studien och 
vilka händelser som bör förbli odokumenterade på grund av etiska dilemman och 
med hänsyn till individers integritet och risker. Vidare har personer i framställ-
ningen dolts bakom abstrakta etiketter som ”chefer”, ”mellanchefer”, ”förvalt-
ningschefer”, ”politiker”, ”planerare”, ”grupper” och ”reformatörer”. Av samma 
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anledning har observationer omskrivits i form av korta sammanfattningar, där 
hänvisning i stället sker till datainsamlingstillfället. Direkta citat har ändrats i de 
fall där personer eller namn framgår. Specifika nyckelroller – som exempelvis 
framträdande chefer, projektledare eller ledande politiker – går möjligtvis att iden-
tifiera indirekt; samtidigt handlar det om en relativt stor mängd planerare, politi-
ker och chefer som har deltagit över tid. De aktörer som möjligtvis går att identi-
fiera har haft offentliga roller och har förekommit exempelvis i lokalmedia. Jag 
har valt att inte anonymisera studien med tanke på att de projekt som studerats 
är offentligt finansierade samt att forskningen och min insats har varit allmänt 
känd inom Borås stads organisation. Dessutom har jag vid upprepade tillfällen 
bjudits in i organisationen för att tala om studien och dess resultat. Nyckelaktörer 
har fått läsa studiens resultatkapitel och har fått möjlighet att korrigera eventuella 
missförstånd och komma med synpunkter. 

Forskningsstrategi och -design 

Fältarbete och fältmaterial 
Den processorienterade forskningsstrategin innebär att jag har varit följsam med 
händelser och förlopp kopplat till de processer som har studerats (Ruming, 2009). 
En processinriktad studie är fokuserad på ”hur” någonting blir till eller förändras 
över tid (Becker, 1953; Czarniawska, 2008). För att kunna producera kontextuell, 
kronologisk och relationell processdata (Langley, 1999) har jag samlat in olika 
typer av fältmaterial. Jag har bland annat hämtat metodmässig inspiration från 
Berg (1979) och Lindberg (2002). Studien började formellt i början av 2016 som 
en fönsterstudie (Czarniawska, 2014a) med otydligt syfte och utan tydliga 

Figur 2. Schematisk framställning av forskningsprocessen. 
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forskningsfrågor. En fönsterstudie börjar med en undran: ”Vad är det som hän-
der här?” Rent praktiskt började jag observera hur planerare arbetade tillsammans 
och samlade in material som producerades under planeringsarbetet. Observation-
erna varvades med intervjuer och reflexiva samtal. Den öppna strategin kom så 
småningom att smalna av när det blev allt tydligare vad som var intressant att 
fokusera på. Forskningsarbetet har utmärkts av en ständig växelverkan mellan 
skrivarbete, fältarbete, analys och jämförelser med andra studier, teorier och litte-
ratur (Czarniawska, 2014a). Den här typen av ständiga växlingar och jämförelser 
av mönster och andra studier beskriver Orton (1997) som iterativ grundad teori. 
Dubois och Gadde (2002) använder pusselmetafor som en jämförelse för på vil-
ket sätt data samlas in och mönster identifieras (jfr Weick, 1989). Detta pusslande 
har även organiserats i form av dialog med aktörer utanför studiens omedelbara 
kontext. Samhällsvetenskapen är i sig en ständigt pågående dialog med levande 
och historiska personer (Asplund, 1970). Jag har fört samtal med planerare och 
chefer från andra kommuner, andra forskare och deltagit i föreläsningar och se-
minarier där jag har fått testa idéer och inhämta återkoppling kring resultat och 
arbetshypoteser. Samtalen och återkopplingarna har bidragit till att stärka studiens 
samhälleliga relevans (Flyvbjerg, 2001). Det blev tydligt att det finns ett samhäl-
leligt intresse för hur gränser inverkar på organisering och hur gränser hanteras 
inom offentlig sektor. Ett exempel är att begreppet gränsgångare fått en vidare ut-
bredning och har rönt intresse från forskare och praktiker (t.ex. Eneqvist, Ernits, 
Jahnke, Lööf, & Stoltz, 2019; Ernits, 2018; Löfström, 2021). 

Etablering av bakgrund och kontext 
Historiskt material i form av dokument har samlats in för att ge studien en histo-
risk inramning (Czarniawska, 1992). Materialet har använts för att beskriva kon-
textuella faktorer och sätta in samhällsplaneringsreformen, planerarnas arbete och 
planeringsprojekt i ett historiskt sammanhang (Nicolini, 2012, ss. 164–175). För 
att kunna etablera en historisk bakgrund och beskrivning av kontext, har prospek-
tiva och retrospektiva metoder kombinerats. Till exempel insamling och analys av 
historiska dokument (arkivstudier) och ständig pågående dokumentation av hän-
delser som har kopplingar till reform- eller planeringsarbetet. Här handlar det om 
att förstå hur förändringar i lagstiftning, debattinlägg som berör planeringen eller 
hur politiska initiativ på nationell och kommunal nivå samspelar eller inverkar på 
planerarnas arbete. Den här typen av ständiga rörelse mellan studie av konkreta 
handlingar, och det institutionella och inter-organisatoriska landskapet benämner 
Nicolini (2009) som in- och utzoomande. Förutom några historiska plandoku-
ment från 1970-talet och början av 1990-talet som berör Hestraområdet, har 
material samlats in från och med slutet av 1990-talet. Brytpunkten har valts på 
grund av att kommunen deklarerade en framåtsyftande stadsplaneringsambition 
runt millennieskiftet (jfr Granberg, 2004 beskriver trenden som stadspolitik).  
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Berg (1979) och Lindberg (2002). Studien började formellt i början av 2016 som 
en fönsterstudie (Czarniawska, 2014a) med otydligt syfte och utan tydliga 

Figur 2. Schematisk framställning av forskningsprocessen. 
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forskningsfrågor. En fönsterstudie börjar med en undran: ”Vad är det som hän-
der här?” Rent praktiskt började jag observera hur planerare arbetade tillsammans 
och samlade in material som producerades under planeringsarbetet. Observation-
erna varvades med intervjuer och reflexiva samtal. Den öppna strategin kom så 
småningom att smalna av när det blev allt tydligare vad som var intressant att 
fokusera på. Forskningsarbetet har utmärkts av en ständig växelverkan mellan 
skrivarbete, fältarbete, analys och jämförelser med andra studier, teorier och litte-
ratur (Czarniawska, 2014a). Den här typen av ständiga växlingar och jämförelser 
av mönster och andra studier beskriver Orton (1997) som iterativ grundad teori. 
Dubois och Gadde (2002) använder pusselmetafor som en jämförelse för på vil-
ket sätt data samlas in och mönster identifieras (jfr Weick, 1989). Detta pusslande 
har även organiserats i form av dialog med aktörer utanför studiens omedelbara 
kontext. Samhällsvetenskapen är i sig en ständigt pågående dialog med levande 
och historiska personer (Asplund, 1970). Jag har fört samtal med planerare och 
chefer från andra kommuner, andra forskare och deltagit i föreläsningar och se-
minarier där jag har fått testa idéer och inhämta återkoppling kring resultat och 
arbetshypoteser. Samtalen och återkopplingarna har bidragit till att stärka studiens 
samhälleliga relevans (Flyvbjerg, 2001). Det blev tydligt att det finns ett samhäl-
leligt intresse för hur gränser inverkar på organisering och hur gränser hanteras 
inom offentlig sektor. Ett exempel är att begreppet gränsgångare fått en vidare ut-
bredning och har rönt intresse från forskare och praktiker (t.ex. Eneqvist, Ernits, 
Jahnke, Lööf, & Stoltz, 2019; Ernits, 2018; Löfström, 2021). 

Etablering av bakgrund och kontext 
Historiskt material i form av dokument har samlats in för att ge studien en histo-
risk inramning (Czarniawska, 1992). Materialet har använts för att beskriva kon-
textuella faktorer och sätta in samhällsplaneringsreformen, planerarnas arbete och 
planeringsprojekt i ett historiskt sammanhang (Nicolini, 2012, ss. 164–175). För 
att kunna etablera en historisk bakgrund och beskrivning av kontext, har prospek-
tiva och retrospektiva metoder kombinerats. Till exempel insamling och analys av 
historiska dokument (arkivstudier) och ständig pågående dokumentation av hän-
delser som har kopplingar till reform- eller planeringsarbetet. Här handlar det om 
att förstå hur förändringar i lagstiftning, debattinlägg som berör planeringen eller 
hur politiska initiativ på nationell och kommunal nivå samspelar eller inverkar på 
planerarnas arbete. Den här typen av ständiga rörelse mellan studie av konkreta 
handlingar, och det institutionella och inter-organisatoriska landskapet benämner 
Nicolini (2009) som in- och utzoomande. Förutom några historiska plandoku-
ment från 1970-talet och början av 1990-talet som berör Hestraområdet, har 
material samlats in från och med slutet av 1990-talet. Brytpunkten har valts på 
grund av att kommunen deklarerade en framåtsyftande stadsplaneringsambition 
runt millennieskiftet (jfr Granberg, 2004 beskriver trenden som stadspolitik).  
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Skapandet av fältmaterial 
Kunskapen om hur planeringen organiseras över gränser skapas gemensamt ge-
nom interaktion mellan forskare och praktiker. Det är inte ovanligt att praktiker 
uppmärksammar relevanta händelser eller situationer som inte är uppenbara för 
en utomstående. Vidare kan specifika händelser – som exempelvis observeras un-
der en samarbetssituation – ibland behövs en förklaring eller ett klargörande efter 
händelsen. Genom att kombinera olika metoder uppstår denna möjlighet för ve-
rifiering och klargörande. Jag valde att kombinera olika tekniker för att kunna 
producera det som Langley (1999) beskriver som processdata och där event, strate-
giska val och aktiviteter framgår. Alla metoder har sina styrkor och svagheter. Ge-
nom att kombinera metoder kan robustare fältmaterial produceras. Jag har valt 
att kombinera följande metoder: 

- Deltagarobservationer och skuggning har använts för att kunna samla in data och
dokumentera hur planerare arbetar praktiskt i sin vardag, interagerar
med varandra och samarbetar i den organisatoriska vardagen. Observat-
ionerna har dokumenterats, både i text och bild, och sammanfattats. 

- Dokumentstudier har genomförts för att identifiera materialiserade spår av
handlingar, identifiera händelser och strategiska vägval i relation till be-
fintliga processer, samt koppla aktörer till specifika händelser. 

- Intervjuer och reflexiva samtal har genomförts för att kunna samla in löpande
information och beskrivningar av pågående organisering, och stimulera
gemensam reflektion kring situationer och problem som aktörer möter 
och tacklar i sin organisatoriska vardag. Intervjuerna har spelats in och 
transkriberats när det har varit möjligt, medan reflexiva samtal har teck-
nats ner i form av fältanteckningar. 

- Korrespondens med nyckelaktörer har genomförts för att fylla de kunskaps-
luckor som har upptäckts under datainsamlings-, sorterings- eller analys-
arbetet. 

- Fokusgrupper har organiserats för att åstadkomma gemensam reflektion
kring problematiska händelser och diskussion av forskningsresultat.

- Indirekt saminsamling har genomförts inom ramen för formella projektmö-
ten och workshops med kommunala tjänstemän och politiker. Denna
typ av ostrukturerad datainsamling, som har dokumenterats i forma av 
minnes- och mötesanteckningar, har bidragit med värdefull kunskap om 
pågående politiska förlopp, vad som pågår i och utanför planeringsorga-
nisationen och vilka frågor som är på den kommunala dagordningen. 

Prospektiva metoder för insamling av material 
Prospektiva metoder går ut på att observera och dokumentera vad som händer 
för tillfället (Czarniawska, 2014a). Jag har valt metoder utifrån situation och 

27

praktisk möjlighet under fältarbetet. Vidare har fältmaterial samlats in löpande på 
ett indirekt sätt genom deltagande i projektmöten. Exempelvis har enbart en 
skuggning (Czarniawska, 2007) genomförts, eftersom metoden inte accepterades 
av de personer som jag ville skugga. Det kan bero på att jag inte betraktades som 
en legitim deltagare i alla forum (Strauss, 1982) och att min närvaro sannolikt hade 
kunna påverka den sociala dynamiken på ett negativt sätt. Samtidigt gav skugg-
ningen ett värdefullt tillskott till de observationer och intervjuer som redan hade 
genomförts. Jag har löpande dokumenterat fältarbetet med hjälp av fotografier 
och fältanteckningar. Nedan följer en kort beskrivning av respektive metod. 

Tabell 2. Insamling av fältmaterial genom prospektiva metoder 

Fältarbete och metod för datainsamling Antal Antal timmar 

Intervjuer [I] 41* 60

Deltagarobservationer [O] 46 112

Skuggning [S] 1 5

Reflexiva samtal [RS] 65 78,5

Fokusgrupp [FK] 8 18,5

Formella möten med kommunala tjänstemän (indirekt datain-
samling) 253 894

Löpande korrespondens [K] med nyckelpersoner och planerare 
genom digital kommunikation (ex. epost, videolänk, digitala 
meddelanden) under perioden 2016–2022 (löpande) (löpande)

* = varav 13 unika individer.
275h direkt + 894h 
indirekt 

Intervjuer och reflexiva samtal 

Skillnaden mellan intervjuer och reflexiva samtal är graden av intensitet och fo-
kus. Reflexiva samtal har genomförts i form av kortare och tätare avstämningar 
och har syftat till att klargöra händelser och förlopp som registrerats under fält-
arbetet. Vidare har reflexiva samtal fungerat som periodiska avstämningar där syf-
tet har varit att etablera en kronologiskt ordnad händelsekedja [”vad har hänt sen 
sist…hur gick det med X…”]. Dessa reflexiva samtal har inte spelats in, utan har 
nedtecknats i form av fältanteckningar. Intervjuerna, som har skett löpande kopp-
lat till de tre huvudprocesserna har däremot haft en analytisk och reflexiv ansats 
(Kreiner & Mouritsen, 2005). Dessa intervjuer var semistrukturerade och i de fall 
respondenten gav sitt medgivande spelades de in och transkriberades. Intervju-
erna fokuserade på hur planeringsarbetet- och reformarbetet fortskrider, vilka 
hinder eller utmaningar som de har ställts inför, reflektion kring de mönster som 
hade identifierats under fältarbetet, och händelser i deras organisatoriska vardag 
som har berört planeringsarbetet. Val av respondent har styrts utifrån följande 
faktorer: 
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hinder eller utmaningar som de har ställts inför, reflektion kring de mönster som 
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I. Nyckelpersoner i form av processledare, projektledare, chefer och planerare
i planeringsorganisationen. Dessa nyckelpersoner har haft en central po-
sition i organisationen eller tydlig roll i de processer som har studerats. 
Nyckelpersoner har haft en god insyn i vad som händer i respektive pro-
cess. 

II. Informanter i form av planerare och tjänstepersoner. Dessa informanter har
intervjuats för en bredare bild av organisationen och vad som händer i
andra planeringsprojekt. Informanter har också använts för att klara ut 
specifika detaljer kring historiska händelser och förlopp. I vissa fall har 
nyckelpersonerna rekommenderat andra relevanta informanter eller datakäl-
lor.  

Nyckelpersonerna har intervjuats med återkommande regelbundenhet över åren 
för att kunna framställa kronologisk processdata (jfr Helin, Hernes, Hjorth, & 
Holt, 2015). Även om intervjuerna till stor del har varit inriktade på nutiden, har 
den reflexiva intervjutekniken (Kreiner & Mouritsen, 2005) möjliggjort rörelse 
mellan dåtid, nutid och framtid. Den tidsmässiga rörelsen har inneburit att inter-
vjumaterialet har fått en narrativ karaktär (Czarniawska, 1997; Pentland, 1999). 
Genom den här reflexiva strategin motverkas även vad Goffman (1956) kallar för 
intrycksmanipulation. Intervjufrågorna har till viss del förändrat över tid på grund 
av studiens processföljande ansats (Hernes, 2008). Exempelvis har specifika hän-
delser eller situationer som uppstod under det gemensamma planeringsarbetet 
(som jag som forskare observerade) kunnat följas upp med hjälp av intervjuer eller 
reflexiva samtal kort efter observationen. Studier av dokument och deltagarobservat-
ioner har också påverkar intervjufrågorna. Mellan intervjuerna har löpande korre-
spondens skett med relevanta aktörer i organisationen eller utanför organisationen: 
(a) för att följa specifika förlopp mellan intervjutillfällen och (b) för att klara ut
oklara detaljer som framträder under det ständigt pågående analysarbetet (Harris,
2002).

Deltagarobservationer och skuggning 

En stor del av fältmaterialet har samlats in genom deltagarobservationer av hur 
planerare arbetar tillsammans. Deltagarobservationer innebär att forskaren deltar 
synligt i det sociala sammanhang som studeras, vilket innebär en viss integration 
inom fältet (Aspers, 2007, ss. 104–106). Majoriteten av observationerna pågick 
under ett antal timmar, ofta halvdagar. Observationerna tecknades ner genom 
fältanteckningar, och när det var möjligt har digitala hjälpmedel använts som 
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transkriberingsstöd.8 Kombinationen av manuell nedteckning och tekniska hjälp-
medel har använts för att producera täta beskrivningar (Geertz, 1973). Efter varje 
observationstillfälle har fältanteckningar sammanställts och ytterligare reflekt-
ioner, arbetshypoteser och randanmärkningar tillfogats. Fältanteckningarna har 
också till stor del digitaliserats för att underlätta kodning och om-kodning under 
analysarbetet. Observationer har gjort det möjligt att studera det sociala samspelet 
mellan planerare. Planeringen av Hestra växer genomfördes till stor del i ett ge-
mensamt rum (s.k. Projektstudion) där planerare från olika delar av den kommu-
nala organisationen samlades och jobbade tillsammans med hjälp av workshop-
metodik. Jag tog ofta en plats vid sidan av det gemensamma bordet, lyssnade på 
samtalet, observerade det sociala samspelet, noterade vilka verktyg, hjälpmedel 
och material som användes, hur mötet organiserades, vilka som deltog aktivt, 
samt tog fotografier och anteckningar. Andra observationer har skett i anslutning 
till aktiviteter som till exempel medborgardialoger och politiska nämndsamman-
träden. Observationen har flera fördelar jämfört med intervjuer. Observationer 
förskjuter fokus från folks tänkande och upplevelser, till konkreta och observer-
bara handlingar (Silverman, 1993). När det kommer till observationer har jag följt 
rådet att fånga kontexten i form av stämningar, beskrivningen av den fysiska mil-
jön, beskrivning av mötestekniker, beskrivning av verktyg och artefakter, tolk-
ningar av kroppsspråk och beskrivning av känsloyttringar (Czarniawska, 2007, 
2014a; Martin & Turner, 1986). När tillfälle har uppstått har jag valt att ställa 
klargörande frågor eller gjort inspel till diskussionen, givet att jag fått en direkt 
fråga (Aspers, 2007, s. 104). Jag har kunnat följa upp observationer med uppföl-
jande och klargörande reflexiva samtal och/eller intervjuer. Skuggning har som 
nämnts genomförts vid ett tillfälle. Jag fick möjlighet att följa projekt- och pro-
cessledaren för Kraftsamling Sjöbo under en hel arbetsdag (Czarniawska, 2007). 
Under skuggningen förde jag fältanteckningar, ställde klargörande frågor och tog 
fotografier. Fältmaterialet som bygger på deltagarobservationer presenteras ge-
nom förkortade sammanfattningar i resultatkapitel. Vissa uttalanden av planerare 
har jag valt att citera ordagrant vilket framgår genom att citaten är omslutna av 
citattexten i observationsbeskrivningen. 

Fokusgrupper 

Jag har arrangerat fokusgruppsträffar för att kunna föra dialog kring studiens pre-
liminära resultat och gränser som fenomen med aktörer utanför de ”processer” 
som har studerats. Fokusgrupper har arrangerats som ett sätt att ”utvidga” 

8 Digitala hjälpmedel som använts är exempelvis Googles transkriberingsfunktion som avkodar och teck-
nar ner vad som sägs i rummet. Dessa digitala transkriberingar, som blir ofullständiga p.g.a. teknologiska 
begränsningar, har jag sammanställt tillsammans med mina handskrivna anteckningar i form av fältan-
teckningarna. Genom denna typ av teknologiskt hjälpmedel har ett mer detaljerat och robust material 
skapats. 
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samtalet med andra planerargrupper och planerare från andra kommuner (Caretta 
& Vacchelli, 2015). Arbetet har organiserats i form av fysiska träffar, där teore-
tiska diskussioner varvas med gemensam reflektion. Fokusgruppsträffar har ge-
nomförts med planerare från Malmö kommun, Göteborg stad och Borås stad. 
Arbetet har dokumenterats. Fokusgrupper har hjälp mig att testa idéer och pröva 
hur väl teoretiska begrepp som gränsgångare rimmar med andras erfarenheter. 
Arbetssättet med fokusgrupper har delvis genomfört för att öka studiens trovär-
dighet och för att kunna utvärdera resultatens överförbarhet till andra kontext (Baxter 
& Eyles, 1997). Arbete med fokusgrupper och extern spegling kan också mot-
verka en alltför stark färgning av kontext och socialt tryck (Alvesson & Deetz, 
2000). Dialogen med andra gör det möjligt att kontrastera vad som är unikt för 
sammanhanget och vad som är möjligt att överföra till andra sammanhang 
(Brunsson & Jönsson, 1979). Rapporten Omgiven av Gränsgångare (Ernits, 2018) är 
ett resultat av fokusgruppsarbete.  

Dokumentanalys 

Dokument och material som producerades inom ramen för Hestra växer, Kraft-
samling Sjöbo samt samhällsplaneringsreformen i Borås samlades in löpande. Ex-
empelvis officiella dokument som rapporter, planer, tidningsartiklar och inofficiella do-
kument som exempelvis mötesanteckningar och kartor (se Tabell 3.) Det ”mani-
festa innehållet” i dokumenten har varit föremål för analys och kategorisering 
(Graneheim & Lundman, 2004). Den här typen av innehållsanalys gör det möjligt 
att extrahera metadata från dokument: dokumenttyp, händelse/aktivitet, plats, 
tid, antal deltagare, vilka som deltar (alternativt representant), frågor och teman 
som tas upp, målsättning för gruppen eller arbetet, relation till pågående processer 
och vilka synsätt som möts.  

Indirekt datainsamling 

Jag har under studiens gång varit yrkesmässigt kopplad till projektet Innovations-
plattform Borås. Under denna period har jag deltagit i ett stort antal projekt- och 
planeringsmöten kopplat till innovationsplattformsarbetet. Dessa möten, där jag 
fått träffa ett stort antal tjänstepersoner och politiker över tid, har gett mig värde-
full inblick i vad som sker i organisationen och vilka frågor som tjänstepersoner 
tacklar i sin organisatoriska vardag. Med andra ord har denna typ av indirekt da-
tainsamling skapat en förståelse för kontexten. Dokumentation har skett genom 
minnes-, mötes- och fältanteckningar.  

Retrospektiva metoder för insamling av material 
Retrospektiva metoder går ut på att ta reda på vad som har hänt historiskt (Czar-
niawska, 2014a). Dokumentstudier har haft som mål att återskapa planeringens 
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institutionella och organisatoriska kontext: utvecklingslinjer, tidigare reformer, 
aktörskonstellationer, politiska beslut, samt händelser och förlopp som har lett 
fram till planeringsreformen och planeringsprojektet. Framför allt har arkivarbete 
genomförts genom insamling av historiska dokument. Historiska dokument har 
identifierats med hjälp av snöbolls-sampling. Samplingsarbetet går ut på att identifi-
era och hitta historiska referenser och hänvisningar tillbaka i tiden; exempelvis 
kan det framgå i ett plandokument att dokumentet har beslutats vid en specifik 
tidpunkt och på en specifik plats, vilket leder forskaren till att samla in dokument 
där exempelvis beslutet har protokollförts och så vidare. Korrespondens med iden-
tifierade nyckelpersoner har använts för att samla in material under hela studie-
perioden. Korrespondens har bidragit med värdefullt tillskott av historiskt 
material och hänvisningar till var material kan hittas.  
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Kvalitetssäkring och skapandet av processdata 
En kombination av prospektiva och retrospektiva metoder användes för att samla in 
fältmaterial. Genom kombination av metoder och variation av källor, har en form 
av triangulering genomförts för att kunna skapa ett robust fältmaterial (Jick, 
1979). 
 Goffman satte inte en hög tilltro till vad människor säger: ”I don’t give hardly 
any weight to what people say, but I try to triangulate what they’re saying with 
events” (Goffman, 1989, s. 152). Goffman argumenterar såldes för behovet av 
att studera ”vad folk gör” och kombinera det folk säger med exempelvis obser-
vationer. Trianguleringen har genomförts i form av jämförelser mellan olika käl-
lor. Exempelvis har beskrivningen under en intervju jämförts med andra källor 
som minnesanteckningar. Detta möjliggör förtydligande av händelser och även 
komplettering av fältmaterial. Triangulering ökar trovärdigheten i studier (Baxter 
& Eyles, 1997). Processdata byggs upp genom att samband mellan separerade 
händelser identifieras (Langley, 1999). Se Figur 1 som visar på skillnaden mellan 
variansteori och processteori. Från det insamlade fältmaterialet extraheras meta-
data som visar på aktiviteter, händelse, plats, tid, deltagare (eller avsändare), frågor 
och teman som hanteras, målsättning för gruppen, relation till pågående processer 
och vilka synsätt som möts. 

Analys och tolkning av fältmaterial 
Fältarbetet har genererat omfattande fältmaterial i form av dokument, observat-
ionsanteckningar, transkriberade intervjuer, brev, fältanteckningar, foton med 
mera. Materialet har varit föremål för ständig bearbetning och analys (Martin & 
Turner, 1986). Analysarbetet sker även under själva fältarbetet, på ”fritiden” och 
framför allt under skrivprocessen och är såldes inte en ”frikopplad” del av forsk-
ningsprocessen. Det insamlade och producerade materialet har kategoriserats, ko-
dats och ordnats baserat på tillhörande processer, identifierade mönster och te-
man. De ”metadata” som har extraherats från fältmaterialet har använts för att 
(re)konstruera handlingar och händelser över tid. Beskrivningarna har dokumen-
terats i form av en (a) kronologiskt databas samt en (b) processkarta där samband 
mellan händelser, strategier och förlopp har representerats visuellt (jfr van 
Broekhoven & Boons, 2022, ss. 591–592 som har valt en liknande strategi för 
studier av gränser). Se Figur 36 i appendix för en förenklad bild av processkartan 
som har byggts upp över tid. Langley (1999) beskriver detta sätt att synliggöra 
processdata som visual mapping strategy (s. 700ff). Denna visuella representation ger 
en överblick av en stor mängd data och har använts som hjälpmedel i analys- och 
tolkningsarbetet. Visualisering av samband är enligt Langley ”an intermediary step 
between the raw data and a more abstract conceptualization” (ibid., s. 702). Da-
tainsamlingen och analysen rör sig mellan fyra distinkta domännivåer: 
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Kvalitetssäkring och skapandet av processdata 
En kombination av prospektiva och retrospektiva metoder användes för att samla in 
fältmaterial. Genom kombination av metoder och variation av källor, har en form 
av triangulering genomförts för att kunna skapa ett robust fältmaterial (Jick, 
1979). 
 Goffman satte inte en hög tilltro till vad människor säger: ”I don’t give hardly 
any weight to what people say, but I try to triangulate what they’re saying with 
events” (Goffman, 1989, s. 152). Goffman argumenterar såldes för behovet av 
att studera ”vad folk gör” och kombinera det folk säger med exempelvis obser-
vationer. Trianguleringen har genomförts i form av jämförelser mellan olika käl-
lor. Exempelvis har beskrivningen under en intervju jämförts med andra källor 
som minnesanteckningar. Detta möjliggör förtydligande av händelser och även 
komplettering av fältmaterial. Triangulering ökar trovärdigheten i studier (Baxter 
& Eyles, 1997). Processdata byggs upp genom att samband mellan separerade 
händelser identifieras (Langley, 1999). Se Figur 1 som visar på skillnaden mellan 
variansteori och processteori. Från det insamlade fältmaterialet extraheras meta-
data som visar på aktiviteter, händelse, plats, tid, deltagare (eller avsändare), frågor 
och teman som hanteras, målsättning för gruppen, relation till pågående processer 
och vilka synsätt som möts. 

Analys och tolkning av fältmaterial 
Fältarbetet har genererat omfattande fältmaterial i form av dokument, observat-
ionsanteckningar, transkriberade intervjuer, brev, fältanteckningar, foton med 
mera. Materialet har varit föremål för ständig bearbetning och analys (Martin & 
Turner, 1986). Analysarbetet sker även under själva fältarbetet, på ”fritiden” och 
framför allt under skrivprocessen och är såldes inte en ”frikopplad” del av forsk-
ningsprocessen. Det insamlade och producerade materialet har kategoriserats, ko-
dats och ordnats baserat på tillhörande processer, identifierade mönster och te-
man. De ”metadata” som har extraherats från fältmaterialet har använts för att 
(re)konstruera handlingar och händelser över tid. Beskrivningarna har dokumen-
terats i form av en (a) kronologiskt databas samt en (b) processkarta där samband 
mellan händelser, strategier och förlopp har representerats visuellt (jfr van 
Broekhoven & Boons, 2022, ss. 591–592 som har valt en liknande strategi för 
studier av gränser). Se Figur 36 i appendix för en förenklad bild av processkartan 
som har byggts upp över tid. Langley (1999) beskriver detta sätt att synliggöra 
processdata som visual mapping strategy (s. 700ff). Denna visuella representation ger 
en överblick av en stor mängd data och har använts som hjälpmedel i analys- och 
tolkningsarbetet. Visualisering av samband är enligt Langley ”an intermediary step 
between the raw data and a more abstract conceptualization” (ibid., s. 702). Da-
tainsamlingen och analysen rör sig mellan fyra distinkta domännivåer: 
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professionernas arbete, förvaltningsledningen (mellanchefer, förvaltningschefer), 
politiken och ”omvärlden”. 
 Tolkningsprocessen och analysen har inte varit linjär, utan liknar mer det som 
Weick (1989) beskriver som pusslande. Fältarbetet, materialbehandlingen och 
analysarbetet kan sammanfattas utifrån följande iterativa procedursteg som figu-
rativt kan betraktas som en spiralrörelse där mönster och centrala kategorier mejslas 
fram: 

1. Insamling av material. Löpande insamling av fältmaterial. Materialet har
kategoriserats och arkiverats enligt en specifik struktur för sökbarhet och
åtkomst. 

2. Extrahering av metadata. Från det insamlade fältmaterialet har metadata
extraherats som sedan har lagrats i en sökbar databas. Det gäller exem-
pelvis händelser (politiska beslut, konflikter, införandet av nya teknolo-
gier, utspel i lokalmedia, konflikter, lagändringar, specifika planeringstill-
fällen) där plats, tid och aktiviteter framgår, liksom vilka som deltog eller 
vem som var avsändare, vilka agendor som fanns, vilka frågor som togs 
upp och till vilken process händelsen hänförs osv. Över 1000 metadata-
punkter har skapats och lagrats i en databas genom denna procedur. 

3. Etablera kronologi, relationer, processer och teman. En processkarta
har skapats för att ordna händelser, valda strategier och framväxande
strukturer baserat på en kronologisk ordning. I processkartan förtydligas 
relationer mellan händelser, strategier och förlopp. I denna karta över 
händelser, strategier och strukturer, har även kopplingar till specifika 
processer etablerats, vilket är ett moment som Langley (1999) kallar för 
”temporal bracketing” (s. 707). Det kan exempelvis handla om att iden-
tifiera och tidsmarkera faser som ”centralisering” som i sin tur är upp-
hovet till nya arbetssätt eller politiska beslut. Vidare har första-ordningens-
begrepp (begrepp som används av praktiker, som exempelvis ”murar” el-
ler ”revir”) översatts till andra-ordningens-begrepp som är ett resultat av mina 
tolkningar. Metaforen ”mur” kan tolkas som att en planerare har ställts 
inför en gränsskapande aktivitet. Denna typ av kodning har även applicerats 
för att beskriva handlingsmönster, exempelvis aktiviteter där planerare 
träffar olika delar av organisationen (och som beskrivs som någonting 
ovanligt), vilket kan översättas till koden ”gränsgångeri”. Denna tolk-
ningsfas handlar även om att identifiera teman som återkommer, exem-
pelvis gränskonflikter eller icke-beslutsfattande. Dessa teman och åter-
kommande aktiviteter relateras sedan till teorier genom proceduren teoreti-
sering: 

4. Teoretisering. Teoretiseringen beskriver en abduktiv process som utgår från
det insamlade materialet (Alvesson & Sköldberg, 1994). Detta innebär
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att återkommande mönster och identifierade teman prövats gentemot 
andra studier eller teoretiska begrepp (Orton, 1997). Teoretiseringen har 
lett till nya insikter, synliggjort luckor i det insamlade fältmaterialet eller 
utmanat min egen förförståelse och fördomar. Teoretiseringen har inne-
burit att nya begrepp och koncept har introducerats i analysarbetet. Ex-
empelvis begrepp som gränsobjekt, gränsgångare och gränsarbete. Hän-
delser som har varit ”obegripliga” både för mig som forskare och för 
praktiker, har sporrat till sökande efter teorier som ger någon form av 
förklaring. Exempelvis den ”obegripliga” konflikten mellan förvalt-
ningar (som jag tolkade som konflikt om gränsdragning), ledde mig så 
småningom till arbeten av Mary Douglas och sociala institutioner (6 & 
Richards, 2017; Thompson, Ellis, & Wildavsky, 1990). Tolkningsproces-
sen har vidare en intuitiv och kreativ dimension som inte går att kodifiera 
(Weick, 1989). 

5. Insamling av material. Analysarbete, läsning av litteratur och teoretise-
ring, givet att mättnad inte uppstår, leder till nästa omgång insamling av
material genom fältarbete, vilket innebär att processen börjar om från 
steg 1 fast denna iteration utgår från ”lärdomarna” från föregående ite-
ration. Detta kan också innebära att vissa teorier ”släpps” när nya insik-
ter uppstår. Exempelvis var jag inledningsvis övertygad om att studien 
handlar om ”epistemologiska gränser” (Knorr-Cetina, 1999), vilket är ett 
perspektiv som jag kom att lämna efter några månader av fältarbete och 
läsning av litteratur. 

Insamlandet av fältmaterial och fältarbetet minskade i intensitet när det uppstod 
en mättnad i fältmaterialet i form av återkommande berättelser och upprepningar 
som inte längre bidrog till nya perspektiv eller till ökad förståelse för vad som 
händer. Dubois och Gadde (2002) beskriver tillståndet som ”matchning”. 

Presentation av fältmaterial genom narrativ strategi 
Fältmaterialet presenteras genom en narrativ strategi (Czarniawska, 1997; Van 
Maanen, 2011/1988). Langley (1999) beskriver den narrativa strategin som ett 
verktyg för att begripliggöra processdata (s. 696ff). Avhandlingen byggs således 
upp som en sammansättning av texter som är skrivna av praktiker, av mig som 
forskare och andra teoretiker (Czarniawska, 2004a). Langley (1999) menar att den 
narrativa strategin går ut på att konstruera en detaljerad berättelse baserat på det 
insamlade fältmaterialet. Strategin syftar till att ”…achieve understanding of or-
ganizational phenomena not through formal propositions but by providing ‘vi-
carious experience’ of a real setting in all its richness and complexity” (ibid., s. 
695). Organisations- och praktikstudier lämpar sig att beskrivas och representeras 
i form av berättelser, inte minst för att organisering sker till stor del genom 
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professionernas arbete, förvaltningsledningen (mellanchefer, förvaltningschefer), 
politiken och ”omvärlden”. 
 Tolkningsprocessen och analysen har inte varit linjär, utan liknar mer det som 
Weick (1989) beskriver som pusslande. Fältarbetet, materialbehandlingen och 
analysarbetet kan sammanfattas utifrån följande iterativa procedursteg som figu-
rativt kan betraktas som en spiralrörelse där mönster och centrala kategorier mejslas 
fram: 

1. Insamling av material. Löpande insamling av fältmaterial. Materialet har
kategoriserats och arkiverats enligt en specifik struktur för sökbarhet och
åtkomst. 

2. Extrahering av metadata. Från det insamlade fältmaterialet har metadata
extraherats som sedan har lagrats i en sökbar databas. Det gäller exem-
pelvis händelser (politiska beslut, konflikter, införandet av nya teknolo-
gier, utspel i lokalmedia, konflikter, lagändringar, specifika planeringstill-
fällen) där plats, tid och aktiviteter framgår, liksom vilka som deltog eller 
vem som var avsändare, vilka agendor som fanns, vilka frågor som togs 
upp och till vilken process händelsen hänförs osv. Över 1000 metadata-
punkter har skapats och lagrats i en databas genom denna procedur. 

3. Etablera kronologi, relationer, processer och teman. En processkarta
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att återkommande mönster och identifierade teman prövats gentemot 
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berättelser (Czarniawska, 1997, 1999). Samtidigt kan det finnas flera och inte alltid 
nödvändigvis samstämmiga berättelser i komplexa organisationer, vilket gör att 
den berättelse som presenteras i denna avhandling i slutändan är forskarens be-
rättelse, mina tolkningar och medvetna betoningar av händelser och förlopp 
(Humphreys & Brown, 2002). 
 De två sammanvävda berättelser som presenteras i denna studie är organise-
rade på följande sätt. Resultaten presenteras i kronologisk ordning i stället för 
tematisk. Berättelsen börjar retrospektivt och etablerar kontext och bakgrund till 
reformarbetet (kapitel 4, ”Drömmen om en kommunal planeringsorganisation”). 
Sedan följer två kapitel (kapitel 5, ”Mobilisering för en hållbar stadsdel” och ka-
pitel 6, ”Drömmar krossas”) som beskriver vad som hände under planeringen av 
Hestra växer och på vilket sätt reformarbetet och planeringsarbetet samspelade. 
Den kronologiska framställningen har valts utifrån en önskan att spegla planerar-
nas komplexa vardag och på vilket sätt exempelvis planerare ställs inför proble-
matiska gränser och hur de möter och eventuellt tacklar gränsfrågor när de upp-
står. Vidare ger den kronologiska beskrivningen en möjlighet att illustrera för lä-
saren på vilket sätt planeringsprojektet fortskrider, hur specifika strukturer växer 
fram över tid, hur samspelet sker mellan planeringsarbetet och omvärlden, och 
vilka situationer och aktiviteter som leder till att strukturer och strategier växer 
fram (Langley, 1999; Langley & Tsoukas, 2010). Precis som Lindberg (2002) har 
jag haft som ambition att återge vad jag har sett, hört och att läsaren skall åter-
uppleva forskarens upplevelse på fältet (s. 49). Deltagarobservationerna, som 
sprängs in i berättelsen, är av samma anledning sammanfattade och framskrivna 
genom en ”pratig stil”. Berättelsen är medvetet konstruerad för att åstadkomma 
polyfoni. I berättelserna flätas fyra distinkta händelsedomäner samman: hur (a) 
planerarprofessionen samarbetar, (b) arbetet på ledningsnivån (mellanchefer och 
förvaltningschefer), (c) politikens agerande och (e) händelser i ”omvärlden”. 
 För studiens trovärdighet, presenteras en notapparat9 som hänvisar till ett ur-
val av det insamlade fältmaterialet (Baxter & Eyles, 1997). Av samma anledning 
presenteras ett omfattande fältmaterial som ”knyts samman” i form av täta orga-
niseringsberättelser. I kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, är presentationen i stället 
tematisk och atemporal. Detta görs för att kunna förtydliga vilka strukturer som 
har stabiliserats över tid och vilka bevekelsegrunder som ligger bakom konstrukt-
ionen av gränsarrangemangen. I analyskapitel 8, ”Planering på gränsen”, och kon-
klusionerna i kapitel 9, ”Gränser för planering”, är det tydligare min röst – och 
forskarnas röster – som framträder. 
 Narrationen i denna studie har en ”dramatisk karaktär” på grund av accentu-
eringen av de problem som uppstår i den organisatoriska vardagen när 

9 Observerar att intervjuer kan vara gjorda en annan tidpunkt än den kronologiska ordningen där händel-
ser beskrivs. Detta beror på att intervjuerna kan röra sig mellan tidsperioder. 
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planeringen organiseras (Czarniawska, 1997). Berättelser om ”misslyckanden” 
och ”oväntade” händelser är vanliga troper i den samhällsvetenskapliga litteratu-
ren (jfr Kunda, 1986; Latour, 1996; Merton, 1936; Selznick, 1984/1949). De tre 
narrativt framskrivna resultatkapitel (4, 5 och 6) är strukturerade som tre akter 
som representerar början, mitten och slutet i en sammanhängande berättelse. Be-
rättelsen börjar med en ”störning” eller kris som rubbar balansen i planeringsor-
ganisationen. Krisen leder till mobilisering av krafter, och kamp om den sociala 
ordningen tar vid i planeringsorganisationen. Det framträder protagonister och 
antagonister. Drömmar formuleras och blir krossade. Det som först verkar vara 
ett nederlag, kommer så småningom att vändas till någonting annat. En förflytt-
ning har skett, och mobilisering och respektive motmobilisering fortsätter i det 
nya jämviktsläget. Den narrativa berättelsen i denna studie slutar ambivalent, vil-
ket är rimligt med tanke på att organisationer aldrig ”blir färdiga”. 
 Jag har valt att skriva fram samhällplaneringsreformen och planeringen av 
Hestra som separata kapitel för att förenkla läsbarheten. Det första resultatka-
pitlet kapitel 4, Drömmen om en kommunal planeringsorganisation, beskriver 
bakgrunden till varför kommunen och delar av planeringsorganisationen börjar 
mobilisera för en stärkt planeringskapacitet. I de två efterföljande kapitlen om 
Hestra skiftas fokus från den pågående reformen till planeringsprojektet som skall 
lösa bostadsbristen. Tråden om samhällsplaneringsreformen vävs in i berättelsen 
och sambanden mellan planeringsprojektet och den pågående reformen belyses 
då och då. I kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, beskrivs konstruerade arbetssätt, rol-
ler och organisatoriska strukturer, samt anledningar till att strukturerna skapades 
och institutionaliserades.  
 I analyskapitlet 8, ”Planering på gränsen”, presenteras studiens centrala möns-
ter och tydligare kopplingar görs till studiens institutionella ramverk och teore-
tiska koncept. Strategin som väljs i kapitel 8 beskriver Langley (1999) som ”syn-
tetisk” vilket innebär att mönster och händelseförlopp förtydligas och kopplas 
samman med teorier och resultat från andra studier (s. 704ff). Jag har av utrym-
messkäl valt att inte ta med fallet Kraftsamling Sjöbo i denna studie. Fallet har 
beskrivits i studien Ledarskap i mellanrummen (Ernits, 2020). Beskrivning av Kraft-
samling som arbetssätt har publicerats i rapporten Kraftsamling: ett förebyggande ar-
betssätt för tackling av samhällsutmaningar (Ernits & Essunger, 2020). 
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Kapitel 3. Institutionella perspektiv 

It’s ideal form [an open organization] is never realized for a variety of 
reasons. For one thing it tries to do what must be (hopefully) forever 
impossible—to eliminate all influences upon the behavior of its 
members. Ideally, members should act only in the organization’s in-
terests. The problem is that even if the interest of the organization is 
unambiguous, men do not exist just for organizations. They track all 
kinds of mud from the rest of their lives with them into the organiza-
tion, and they have all kinds of interests that are independent of the 
organization […] The ideal form also falls short of realization when 
rapid changes in some of the organization’s tasks are required. [Most 
organizations] are set up to deal with stable, reliable tasks; that is the 
basis of organizational efficiency […] But when such changes are fre-
quent and rapid the form of organization becomes so temporary that 
the efficiencies required of an organization cannot be realized. 
(Perrow, 1979, s. 4f)  

Organizations are constituted as a dynamic and complex social sys-
tem with interdependent networks of interpersonal and intergroup 
relationships. Within this social milieu, issues of control, power and 
influence, status, competition over resources, and boundaries be-
tween groups inevitably emerge and are contested. […] individual 
employees are differentiated from each other through membership of 
social categories that define departments, work units, levels of hierar-
chy, and/or specialized roles. Individuals identify with the groups to 
which they belong or to which they are perceived to belong. 
(Paulsen, 2003, s. 16) 

Boundary is a fundamental notion, at once simple and complex, con-
sistent, and paradoxical. A boundary is a line, a region, or a zone that 
divides, separates, distinguishes, sets limits, or is the limit itself. 
Whether in the physical, behavioral, or symbolic realms, what goes 
on at the boundary says a great deal about what happens on either 
side. Boundaries are loci of highly charged contact where differences 
meet and exchanges occur (e.g., friction, conflict, power, ritual, and 
resource conversion). Boundaries may also be regarded as the per-
ceptual arrangements we use to separate or unite, differentiate and 
connect ourselves to the world […] They help us establish and main-
tain habits, rules and expectations, provide defense, allow exchange 
to occur, and define membership and roles. (Halley, 1997, s. 151f) 

Studien utgår från antagandet att institutionella ordningar inverkar på hur gränser 
manifesteras och hanteras (Czarniawska, 2014b). Kapitlet inleds med en beskriv-
ning av samhällsplanering förstått som ett handlingsnät. Därefter presenteras ett 
antal perspektiv på hur organisering och hur gränser kan förstås utifrån ett in-
stitutionellt perspektiv. Begrepp som är viktiga för studien och några centrala be-
grepp baserade på litteraturen om gränser kommer att beskrivas, klargöras och 
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vidareutvecklas. Därefter följer en diskussion om strategier för gränshantering 
och hur studien definierar gränsarrangemang. Kapitlet avslutas med en samman-
fattning och syntes, samt en konceptuell modell som används för att strukturera 
analysarbetet i kapitel 8, ”Planering på gränsen”. 

Samhällsplanering som handlingsnät 
Czarniawska definierar samhällsplanering som ett 

…complex action net, that is collective actions connected to one another because they 
are perceived, within a given institutional order, as requiring each other […] a set of ac-
tions accomplished within a seamless web of interorganizational networks, wherein city 
authorities constitute just one point of entry [...]. (Czarniawska, 2010, s. 420)  

Det som i citatet beskrivs som city authorities betecknar inte enbart formellt sepa-
rerade planeringsorganisationer (som kommun eller Länsstyrelse), utan även or-
ganisatoriska enheter där planeringen organiseras kopplat till specifika policyfrå-
gor eller politiska ansvarsområden, som till exempel skolnämnden, trafiknämn-
den och samhällsbyggnadsnämnden inom en kommunal organisation. I det kom-
mande avsnittet ”Institutionalisering som resulterar i komposita gränser” kom-
mer jag att visa varför en kommun – som en komplex organisation – snarare bör 
ses som en samling koalitioner med genomsläppliga gränser (Selznick, 1996, s. 
275). Handlingsnätsperspektivet ligger definitionsmässigt nära Healeys definition 
av kollaborativ planering: ”…aggregation of formal organisations and informal 
relationships through which collective action with respect to a set of concerns is 
accomplished” (Healey, 1997/2006, s. 72).  
 Planeringen blir seamless först när samhällsplanering som handlingsnät stabili-
seras genom att handlingar kopplas till varandra och blir hållbara. Handlingsnätets 
stabilitet, utsträckning och verkningsfullhet är beroende på hur väl kopplingar 
organiseras och blir hållbara över tid (Latour, 1986). Planeringsprocessen kan ut-
ifrån detta perspektiv beskrivas som en ”resa i tid och rum” där idéer, önskningar 
och kunskap översätts till handlingar och materiella förändringar (Czarniawska & 
Solli, 2001). Planeringsresan kan beskrivas som en förflyttning i tid och rum som 
exempelvis börjar med ett politisk uppdrag och slutar med färdig bebyggelse; och 
där planeringsarbetet organiseras inom ramen för en förvaltningsstruktur och ett 
inter-organisatoriskt policylandskap, där hänsyn behöver tas till rådande resurser, 
aktuell politik, rådande policys, professionella bedömningar, intressen och orga-
nisationernas varierande ansvar och målsättningar: ”[a]t this stage we are no 
longer talking about planning in organizations, but planning in complex multiple 
actor interorganizational systems” (Alexander, 2008, s. 125). 
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Kapitel 3. Institutionella perspektiv 
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och hur studien definierar gränsarrangemang. Kapitlet avslutas med en samman-
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Organisering av kopplingar över gränser 
Hur organiseras kopplingar över gränser? Att beskriva planering som ett kopp-
lande är inte helt nytt inom planeringslitteraturen. Friend et al. (1974, s. 30) var 
tidiga med att använda begreppet connectivity planning för att belysa på vilket sätt 
planerare aktivt arbetar med att binda ihop aktörer, facilitera nätverk och åstad-
komma beslutsfattande (jfr Madanipour, 2010, s. 351). Friend et al. (1974) som 
studerade det praktiska planeringsarbetet, beskrev hur planerare organiserar 
kopplingar mellan separerade organisationer och grupper av människor beroende 
på planeringsfråga, vilka sakförhållanden som framträder och vilka ömsesidiga 
beroenden som upptäcks. Vad händer när en hastighetsminskning på en väg som 
ligger nära en skola skall implementeras? Beroende på existerande ömsesidiga be-
roenden mellan organisationer kan följande scenario utspela sig: 

 Kravet på hastighetminskning på en bilväg som ligger bredvid en kommu-
nal skola innebär att förslaget behöver förankras med Trafikverket (givet
att delar av vägen ansvaras av staten), Polismyndigheten (som har syn-
punkter på trafiksäkerheten), lokala vägföreningen (givet att delar av
vägar ansvaras av föreningen) och kommunens olika förvaltningar (t.ex.
fastighetsförvaltningen, trafikförvaltningen och skolförvaltningen som
har intressen eller ansvar kopplat till vägens dragning och egenskaper).

 Parterna behöver analysera möjliga konsekvenser, väga för- och nackdelar
utifrån sina respektive ansvar och mål, identifiera vilken organisation som
ansvarar för vilken ”del” av vägen, lägga fram sina professionella bedöm-
ningar, komma överens om hastighetsgränsen, och vem som skall göra
vad och när.

 Åtgärdsförslaget aktualiserar även frågan om vem som skall ta kostnaden
för åtgärden, vilket kompliceras givet att vägens olika delar ansvaras för
av olika organisationer. Är utförandet dessutom utkontrakterat till en pri-
vat utförare, så finns det sannolikt ingångna avtal och beslutade priori-
tetsordningar som behöver tas hänsyn till osv.

Detta hypotetiska – och relativt okomplicerade – exempel illustrerar att plane-
ringsarbetet leder till gränsöverskridande aktiviteter och behovet av att engagera 
fler och åstadkomma samsyn. Många planeringsfrågor och planeringsproblem har 
en mycket mer komplex karaktär, inte minst på grund av risken för oenighet eller 
på grund av frågornas sammansatta karaktär. Exemplet ovan visar att planering 
kan ha en tydlig intention, ”sänk hastigheten”, samtidigt som det saknas en cen-
tralstyrande makt som har ett överordnat mandat att agera och göra åtgärder som 
anses vara legitima av alla inblandade. Det polycentriska planeringslandskapet 
(Reff Pedersen et al., 2011) innebär med andra ord att planerarna – eller den for-
mella planeringsprocessen – behöver ta hänsyn till vad Friend et al. (1974) kallar 
för multi-organizational policy systems (s. 42). Planerare kan exempelvis behöva röra 
sig över gränser eller ställas inför gränskapande aktiviteter som har koppling till 
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institutionella gränser (t.ex. institutionella sfärer som staten, kommunen, civilsam-
hället, myndigheter eller professionella gränser) eller formella organisatoriska 
gränser. Friend et al. (1974) menar att planeringsarbetet går till stor del ut på att 
forma och koppla samman beslutsnätverk, facilitera samarbetet och därmed sta-
bilisera en sammanhållen planeringskedja (se även Faludi & Mastop, 1982). Fri-
end et al. (1974) fäster stor vikt vid hur beslutsnätverken faciliteras och samord-
nas10, men fäster ingen vikt vid sociala institutioner och på vilket sätt sociala ord-
ningar eventuellt påverkar organiseringen. Detta leder mig till Lindbergs (2002) 
typologi och begreppsbildning. 
 Jag kommer att använda mig av Lindbergs (2002) uppdelning för att beskriva 
hur kopplingar organiseras inom ramen för institutionella ordningar. Kopplingar 
kan enligt Lindberg (2002) organiseras genom tvingande mekanismer (hierarkier, 
lagstiftning eller kontrakt) eller genom frivilliga mekanismer. Scharpf (1994) be-
skriver det förstnämnda alternativet som hierarkisk koordinering (demokratiskt 
legitimerad, kontraktbaserad eller auktoritär) och det sistnämnda alternativet som 
koordinering genom förhandling.  
 De tvingande mekanismerna kan manifesteras som en politisk order som ges 
inom ramen för en hierarkisk auktoritetsstuktur; tvång kan manifesteras genom 
kontroll av ekonomiska resurser (Westrup, 2002). Tvingande mekanismer förut-
sätter existensen av legitim sanktionsmekanism som allokeras vid regel- eller av-
talsbrott eller transgression (t.ex. bestraffning som genomförs av rättsvårdande 
institutioner, avskedsmöjlighet, allokering av statligt våldsmonopol). Tvingande 
mekanismer förutsätter inte att aktörer förstår eller behöver veta varför någonting 
skall göras. Den idealtypiska byråkratin är en maskin som verkställer order eller 
procedurer på ett opersonligt sätt (Merton, 1940). Även fysiskt och psykiskt våld11 
och hot kan betraktas som tvingande mekanismer för att åstadkomma kollektiv 
handling (jfr Mansbridge, 2012 diskussion om legitimt våld i demokratiska 
system). 
 De frivilliga mekanismerna har Lindberg delat upp i tre underkategorier: emot-
ionella, kognitiva och mimetiska mekanismer.12 De frivilliga mekanismerna innebär 
att kopplingar organiseras frivilligt (det är en tolkningsfråga huruvida exempelvis 
artikulerade professionella normer kan förstås som tvång eller inte i en specifik 
social miljö). Frivilliga kopplingar gör det lättare för aktörer att ifrågasätta, för-
handla om vad som skall göras och fråga efter motiv till handlingen eller ordern. 

10 Exempelvis var författarna tidigt ute med att belysa gränsgångarnas centrala roll för koordinering och 
samordning. Författarna beskrev rollen som ”reticulist”. (op cit., s. 44) 
11 Till den kategorin tillhör också olika former av medveten manipulation och det som ibland beskrivs 
som härskartekniker (Ås, 1978). 
12  Scott (1995) har presenterat en motsvarande distinktion: regulativa [tvingande], normativa [emotionella] 
kulturella-kognitiva [kognitiva och mimetiska]. Uppdelningen är konceptuell och analytisk för att kunna an-
vändas som ett verktyg för kategorisering. Den här typen av handlingar är i grunden sammanvävda även 
om det kan finnas olika tonvikt. Emotioner och tänkande är sammanlänkade i praktiken (Lok, Douglas, 
DeJordy, & Voronov, 2008). 
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Frivilliga kopplingar kan vara lättare att organisera och stabilisera i miljöer där 
människor strävar efter samma målsättning, när kulturen är samarbetsinriktad 
(Himmelman, 1996), när människor delar professionell bakgrund och/eller erfa-
renheter (Alexander, 1995, s. 111; Bechky, 2006). På motsvarande sätt försvåras 
frivilliga kopplingar när det föreligger svårförenliga intressekonflikter, tvetydiga 
motiv, svårförenliga värden, normsystem som står i konflikt (Litwak & Hylton, 
1961) eller när den sociala miljön utmärks av inter-personella konflikter (Litterer, 
1966). Nedan följer en uppdelning av på vilket sätt frivilliga kopplingar organise-
ras. 

Emotionellt kopplande förutsätter kroppslig närvaro eller exponering. Kopp-
lingar kan organiseras genom övertygande, anspelning på normer eller ansvar eller 
genom direkt manipulation och hot (t.ex. Allen, 1997; Majone, 1986; Sieben, 
Wettergren, & Palgrave, 2010). Collins (2004) har exempelvis visat hur vardagliga 
ritualer formar emotioner och stabiliserar sociala ordningar. Emotionellt arbete 
(Mann, 1997) handlar om att påverka människornas inställning eller känslomäss-
iga kopplingar till specifika frågor eller situationer (Lok et al., 2008). I Lindbergs 
(2002) studie var det patienten som fungerade som ett ”gränsobjekt” som ”kopp-
lade samman” professioner genom att professionella normer blev synliggjorda. 
Vidare beskrev Lindberg på vilket sätt en vi-känsla byggdes upp genom att arbets-
sätt skapades gemensamt. Lindberg (2002) visade också att reformarbetet tillmö-
tesgick professionens önskan om att behålla rådande traditioner och organisat-
ionsgränser, vilket stärkte sammanhållningen.  
 Kognitiva kopplingar kan etableras över distans. Exempelvis genom spridning 
av information, bilder, modeller, resultat från utredningar eller monitorering av 
vad som händer. Det kognitiva kopplandet kan genomföras för att främja förstå-
else eller en gemensam lärandeprocess som syftar till ökad legitimitet eller accep-
tans för en fråga eller idé. Standarder kan bidra till att stabilisera kognitiva kopp-
lingar (Brunsson, 2015) givet att det sker en exponering och spridning 
(Gustafsson, 2020). Aldrich och Fiol (1994) beskriver den här typen av praktik 
som kognitiv legitimering (s. 648).  
  Slutligen beskriver Lindberg (2002) mimetiska mekanismer för kopplande 
(Dimaggio & Powell, 1983, ss. 151–152 menar att mimesis sker när människor 
ställs inför osäkerhet eller tvetydighet). När organisationer – eller människor – 
pressas, kritiseras eller möter kriser blir rådande arbetssätt och institutioner syn-
liga och möjliga att ifrågasätta (Czarniawska, 1985). Det som har tagits förgivet 
kan ifrågasättas och nya perspektiv kan träda in (March & Olsen, 1989). Lindberg 
beskriver att imitation främjas genom skapande av gemensamma erfarenheter och 
ömsesidigt lärande (jfr Carlile, 2002). Mimesis påverkas i sin tur av vilka idéer som 
uppfattas som legitima och attraktiva i det institutionella och organisatoriska sam-
manhanget (Czarniawska & Sevón, 1996). Aldrich och Fiol (1994) beskriver den 
här typen av praktik som sociopolitisk legitimering (s. 648).  
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 Kopplandet sker inom ramen för institutionella ordningar (Czarniawska, 
2014b). Den institutionella ordningen – som samspelar med formella organisat-
ionsgränser – påverkar sannolikt om och hur gränser manifesteras och framträder 
när kopplingar organiseras. Gränser kan utifrån detta perspektiv förstås som kom-
posita: ”boundaries are composite, i.e. organizations operate within multiple sets 
of co-existing boundaries. These sets of composite boundaries vary from organ-
ization to organization, in strength as well as in substance” (Hernes, 2004, s. 10). 
Samspelet mellan institutionella ordningar och organisationsgränser kommer att 
diskuteras vidare i nästa avsnitt. 

Institutionellt perspektiv på organisering och gränser 
Institutionalisering som resulterar i komposita gränser 

Czarniawska (2014b) sammanför handlingsnätsperspektivet med institutionell te-
ori:  

It is assumed that at each place and time one can speak of an institutional order – a set 
of institutions (not necessarily coherent) that are recognized as prevailing then and there. 
Such institutions determine organizing in the sense that certain connections between ac-
tions are legitimate while others are not – or not yet. (s. 17) 

Scott (1995) definierar sociala institutioner som kognitiva, normativa och regle-
rande strukturer som bidrar med stabilitet och ger mening till socialt beteende (s. 
33). Czarniawska (2014b) presenterar en performativ definition av social institut-
ion: en institution kan förstås som ett återkommande kollektivt handlingsmönster 
som blir förgivettaget och som får en normativ förklaring när institutionen ifrå-
gasätts eller motiveras (s. 22). Sociala institutioner ger upphov till sociala gränser 
som människor drar för att kunna definierar vad som är lämpligt eller olämplig 
beteende eller agerande i specifika miljöer och situationer (Lamont & Fournier, 
1992; March & Olsen, 1989). Den här typen av gränser är kopplade till sociala 
gemenskaper –  som ex. professionella grupper (Van Maanen & Barley, 1984) – 
och definierar vad som är lämpligt agerande eller idéer i en specifik social miljö 
(Ester Carolina, 2013). March och Olsen (1989) menar att handlandet i institut-
ionaliserade organisationer styrs av lämplighetslogik snarare än rationell konse-
kvenslogik. Institutionella gränser kan dras för att avgränsa specifika värdesfärer 
och gemenskaper som till exempel akademin, civilsamhället, rättsväsendet, mark-
naden, konst, media eller politik (Zetterberg, 1994). Människor tenderar att för-
svara sociala institutioner när de hotas eller utsätts för kritik (t.ex. Morison, 1966). 
Konflikt och försvar av rådande beteenden, gemenskaper eller tankemönster är 
viktiga empiriska indikatorer för existensen av sociala institutioner: ”Negotiations 
and compromise, interest-balancing and dispute resolution are activities intrinsic 
to the institution” (Selznick, 1994, s. 290).  
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 Kopplandet sker inom ramen för institutionella ordningar (Czarniawska, 
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 Hur kan vi förstå den här typen av informella sociala gränser (Lamont & 
Molnar, 2002) i relation till formella gränser som ligger till grund för formella 
organisationer (Hernes, 2004)? Formella gränser finns materialiserade i form av 
organisationsscheman, urkunder, kontrakt eller lagtext och kan åberopas när si-
tuationen kräver det. Formella organisationer kan avgränsas i form av fysiska 
strukturer (kontor, fabriksbyggnader, laboratorium osv.) där gränsen mellan vilka 
som är ute och inne regleras mer eller mindre strikt (Pellow & Hall, 1996).  
 Selznicks institutionella teori ger vissa ledtrådar för hur formella och infor-
mella gränser samspelar. Formella organisationer, menar Selznick, utvecklar över 
tid en institutionellt förtätad struktur (Selznick, 1948, 1984/1957). När en formell 
organisation – exempelvis en offentlig byråkrati – konstrueras utmärks organisat-
ionen av teknisk rationalitet och ändamålsenlighet (Perrow, 1986). En formell or-
ganisation är en ”structural expression of rational action” (Selznick, 1948, s. 25) 
menar Selznick. På samma sätt beskriver Aldrich (1971) formella organisationer 
som boundary maintaining systems (s. 279). En formell organisation och dess formella 
egenskaper och syfte definieras av gränser: i form av hierarkier, arbetsdelning, 
resursfördelning, befogenheter, och det som Johansson beskriver som ”auktori-
tetens räckvidd” (Johansson, 1992, s. 38). En kommun och dess befogenheter 
och ansvar begränsas av administrativa och geografiska gränser. En kommun har 
exempelvis ingen rätt att inkräkta eller blanda sig i andra kommuners – eller sta-
tens – angelägenheter.  
 När människor tar plats i organisationer börjar en institutionaliseringsprocess 
som Selznick kallar för institutionell förtätning (Selznick, 1948). Institutional-
isering innebär att handlingsmönster, verktyg, arbetsuppgifter och relationer får 
sociala betydelser och mening. Människor – givet att det finns handlingsutrymme 
– ”trampar in” sina egna sociala stigar, formar sociala gemenskaper och etablerar
relationer med varandra. De gränser som byggs upp eller överskrids, behöver inte
nödvändigtvis följa de formella gränsernas dragning. Institutionaliseringen leder
till att organisationen utvecklar en unik karaktär som är ett resultat av en anpass-
ningsprocess i relation till den rådande fysiska, sociala och organisatoriska omgiv-
ningen (Gouldner, 1954; Selznick, 1984/1949). Britan och Cohen (1980) ger en
träffande beskrivning av hur formella organisationer utvecklas över tid:

Formal organization provides a continuing structure within which other relational sys-
tems operate. People are not roles or offices. Personal interests, emotions, affinities, and 
situations bring them into closer contact than formal duties demand, leading to consulta-
tion, friendships, and intimacy, as well as to factionalism, competition, and hostility. For-
mal organization forces people into sets of rule-regulated relationships. Within those re-
lationships, “natural” factors of interest, association, and history produce alignments of 
cooperation and competition that my parallel formal structure, but are not necessary 
congruent with it. (s., 16) 
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De formella gränserna i en organisation (exempelvis definierade och material-
iserade i form av organisationsscheman, delegationsordningar och reglementen) 
kompletteras när människor tar plats och för med sig sina egna perspektiv och 
idéer (jfr Hernes, 2004 diskussion om komposita gränser). Graden av institution-
alisering beror i sin tur på hur mycket handlingsutrymme det finns i organisat-
ionen: 

[Institutionalization] is something that happens to an organization over time, reflecting 
the organization's own distinctive history, the people who have been in it, the groups it 
embodies and the vested interests they have created, and the way it has adapted to its en-
vironment. [...] the degree of institutionalization depends on how much leeway there is 
for personal and group interaction. The more precise an organizational's goals, and the 
more specialized and technical its operations, the less opportunity will there be for social 
forces to affect its development. (Selznick, 1984/1957, ss. 16-17) 

Institutionaliseringen kan leda till positiva eller negativa effekter menar Selznick: 

From a moral point of view, institutionalization may be positive or negative. Much de-
pends on what is institutionalized. There may be built-in deficits, as when a rule or prac-
tice becomes rigid or outmoded or a firm or agency becomes abuse-prone and unre-
sponsible. (Selznick, 1994, s. 234) 

Institutionaliseringsprocessen innebär att gränsen mellan organisationen och om-
världen blir mer eller mindre genomsläpplig (Ringel, Hiller, & Zietsma, 2018) och 
kan leda till att det byggs upp relationer till andra organisationer eller grupper 
utanför organisationen (DiMaggio, 1991). Organisationer formar exempelvis 
band till andra organisationer på grund av ömsesidiga beroenden (Alexander, 
1995; Selznick, 1984/1949), för att allokera resurser eller politisk stöd (jfr Benson, 
1975), utbyta idéer eller erfarenheter (t.ex. DiMaggio, 1991) eller för att åstad-
komma en mer gynnsam institutionell omvärld (Perrow, 1986, ss. 167–180). Re-
lationer kan vara informella och självorganiserade (t.ex. Chisholm, 1992/1989; 
Mathiesen, 1971; Selznick, 1984/1949) eller organiseras medvetet exempelvis ge-
nom koordineringsstrukturer (Alexander, 1995; Litwak & Hylton, 1961) eller 
meta-organisationer (Ahrne & Brunsson, 2011). Organisationer som tenderar att 
interagera, utbyta information och ha stabila interaktionsmönster över tid, formar 
det som DiMaggio beskriver som ”organisatoriska fält” (DiMaggio, 1991). Kom-
plexa organisationer, som exempelvis kommuner, kan vara riktade mot flera di-
stinkta organisatoriska fält (Erlingsdottir & Lindberg, 2005). Kommuner kan, pre-
cis som Selznick (1996) skriver, förstås som koalitioner ”… governed by multiple 
rationalities and negotiated authority, than as a unified system of coordination. 
These coalitions have permeable boundaries” (s. 275). Den ständigt pågående 
struktureringen av organisatoriska fält innebär såldes att det formas specifika kol-
lektiv som drar gränser runt sig själva eller gentemot andra (Czarniawska & Sevón, 
1996, ss. 37-39). Dessa struktureringsprocesser – som formar gränser men som 
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inte är deterministiska – kan i sin tur påverkas av professionella normer (normativ 
isomorfism), av hur organisationer reformeras eller styrs (tvingande isomorfism) 
eller av att organisationer eller grupper ställs inför osäkerheter eller kriser (mime-
tisk isomorfism) (Dimaggio & Powell, 1983). Sammantaget leder institutional-
isering till att gränserna och/eller gränsernas egenskaper förändras i organisat-
ioner beroende på vilka människor som tar plats, vilka relationer som formas, 
rådande institutionella ordningar och hur gränserna artikuleras. Med andra ord 
bör organisationsgränser och de gränser som institutionaliseras betraktas som 
sammanflätade eller komposita (Hernes, 2004).  
 Kan gränser förändras medvetet? Formella organisationsgränser förändras ge-
nom omorganisering. Det kan vara genom beslut där arbetsdelning, befogenheter 
eller auktoritet omdefinieras (Brunsson & Olsen, 1993). Förändring av gränsernas 
institutionella dimension innebär att aktörer behöver adressera frågor som berör 
rådande kultur, institutionaliserade tankestrukturer, sociala gemenskaper eller 
identitet (Kraatz, 2009; Selznick, 1984/1957) och/eller genom aktiv rekrytering 
(Stinchcombe, 1965). Studier har visat att kriser, kritik, osäkerhet och press kan 
leda till ifrågasättande av rådande institutioner och handlingsmönster, vilket öpp-
nar upp för institutionell förändring: 

Organizations tend to model themselves after similar organizations in their field that 
they perceive to be more legitimate or successful. The ubiquity of certain kinds of struc-
tural arrangements can more likely be credited to the universality of mimetic processes 
than to any concrete evidence that the adopted models enhance efficiency. (Powell & 
DiMaggio, 1991a, s. 70)  

 Givet att gränser kan förstås som kompositer behöver vi belysa gränsdynami-
ken utifrån ett institutionellt perspektiv som tar höjd för både stabilitet och för-
ändring. En formell omorganisation – där arbetsdelning, funktioner eller hierarki 
omdefinieras – behöver således inte nödvändigtvis leda till förändring av vad 
människor gör (Meyer & Rowan, 1977; Selznick, 1984/1949). Gränser kan tack 
vare institutionaliseringsprocesser få vidare sociala betydelser och mening. Är det 
exempelvis viktigt att freda gränsen mellan akademin och marknaden? (Gieryn, 
1983) Är det viktigt att upprätthålla gränsen mellan rättsväsendet och politiken? 
(Zetterberg, 1994) I nästa avsnitt skall jag förtydliga sambandet mellan institut-
ionella ordningar och gränsernas komposita egenskaper med hjälp av skandina-
visk institutionalism (Eriksson-Zetterquist, 2009). Det som Powell och DiMaggio 
i citatet ovan beskriver som imitation, kommer att utvecklas. 

Skandinavisk institutionalism 

Den skandinaviska institutionalismen utgår från synen att organisationer kan be-
skrivas som en kombination av förändring och stabilitet och att institutional-
isering och avinstitutionalisering sker samtidigt (Czarniawska & Sevón, 1996, s. 
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5). En central del i skandinavisk institutionalism är intresset för hur specifika so-
ciala ordningar stabiliseras eller destabiliseras genom ”översättningar” som sker 
inom ramen för institutionella ordningar (Czarniawska, 2014b; Czarniawska & 
Sevón, 1996). Översättningsteorin, som i grunden bygger på associationssociolo-
gin, belyser hur sociala ordningar stabiliseras eller destabiliseras beroende på hur 
associationer (eller samband) formas eller bryts: 

An actor, as we have seen, becomes stronger to the extent that he or she can firmly asso-
ciate a large number of elements – and, of course, dissociate as speedily as possible ele-
ments enrolled by other actors. Strength thus resides in the power to break off and to 
bind together. […] an actor is strong in so far as he or she is able to intervene. (Callon & 
Latour, 1981, s. 292)  

Nyckeln ligger således i det som författarna i citatet beskriver som break off och 
bind together. Det är sammanbindningen som översätts till kopplande i denna av-
handling. Gränskapande aktiviteter som förhindrar kopplande kan på motsva-
rande sätt förstås som aktörer som ”bryter kopplingar”. Latour (1986) utvecklade 
översättningsteori som ett sätt att belysa hur kollektiv handling organiseras, hur 
riktningen i det kollektiva handlandet förändras, och på vilket sätt aktörer kan 
främja, ändra riktning eller motverka kollektiv handling. Översättningsteorin är 
också ett alternativt sätt att förstå och beskriva makt och inflytande. Makt är 
någonting som behöver åstadkommas och makten är i sin tur beroende av hur 
väl aktörer lyckas stabilisera associationer, bygga hållbara teknologier eller över-
tyga andra att handla över tid. På motsvarande sätt kan makt gestaltas genom att 
någon eller några lyckas motverka eller bryta kopplingar. En politisk order – eller 
ett uppdrag – som ”Planera en ny stadsdel!” behöver passera mellan människor 
– eller organisationer – och vid varje överföring, kan människor välja att modifi-
era, föra vidare eller släppa ordern (ibid., s. 266ff). Utifrån detta perspektiv behö-
ver inte makten vara enbart kopplad till en hierarkisk auktoritetsposition (dvs.
politikern eller chefen som ger en order). Makten kan också gestaltas i att under-
ordnade aktörer helt enkelt låter bli att göra något, förhalar frågor eller idkar direkt
olydnad. Selznick beskriver maktdynamiken i formella organisationer på ett träf-
fande sätt:

All formal organizations are molded by forces tangential to their rationally ordered struc-
tures and stated goal […] Perhaps the most general sources of tension and paradox in 
this context may be expressed as the recalcitrance of the tools of actions. Social action is 
always mediated by human structures, which generate new centers of need and power 
and interpose themselves between the actor and his goal. (Selznick, 1984/1949, ss. 251–
253)  

En stabiliserad ordning uppstår när specifika grupper eller individer har lyckats 
mobilisera och stabilisera associationer mellan människor och ting. Denna stabi-
lisering kan ske muntligt och med hjälp av vad Weber beskrev som karismatiskt 
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5). En central del i skandinavisk institutionalism är intresset för hur specifika so-
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ledarskap (Weber & Eisenstadt, 1968) eller skicklig retorik (Czarniawska, 2004a). 
Samtidigt finns det inga garantier för att ordningen består efter att den retoriskt 
skickliga, den övertygande, karismatiska – eller hotfulla – individen lämnat sce-
nen. Till skillnad från socialt skickliga däggdjur som apor (som hela tiden ställs 
inför den sociala ordningens sammanbrott) har människor utvecklat arbetssätt 
och teknologier för att kunna stabilisera sociala ordningar (Latour, 1986, s. 275), 
till exempel formella byråkratier (och institutionella uppfinningar som stater, 
rättsväsendet, polisen, akademin osv.), arkiv, standarder, bokföring, kontrakt och 
kartor (Gustafsson, 2020; Yates, 1993). När det brinner i ett hus, förväntar vi oss 
att brandkåren rycker ut oavsett vilka som är anställda för tillfället. Människor kan 
forma sociala institutioner för att stabilisera specifika sociala ordningar, tanke-
strukturer, normer eller beteenden. Den här typen av sociala institutioner upp-
rätthålls genom myter och vardagsritualer (Berger & Luckmann, 1981/1967; 
Collins, 2004; Czarniawska, 1991). Selznick skriver att ”myths are institution buil-
ders” (Selznick, 1984/1957, s. 152). Brandkåren, som tidigare nämnts, är ett ex-
empel på en institutionaliserad organisation där arbetet har en vidare mening och 
relation till samhälleliga värdesystem (March & Olsen, 1989).  
 Czarniawska och Sevón (1996) kombinerar översättningsteori, institutionell 
teori och organisationsteori för att förstå hur organisationer förändras och på vil-
ket sätt handlingar och idéer översätts till varandra och görs legitima. Författarna 
ställer sig frågan varför vissa idéer översätts till handlingar, medan andra som ti-
digare varit attraktiva förkastas. Institutionella ordningar påverkar vilka kopp-
lingar och handlingar som uppfattas som legitima. Idéer eller handlingar som går 
emot rådande institutionella ordningar kommer sannolikt att möta motstånd, ifrå-
gasättande eller leda till konflikter (t.ex. Fioretos, Falleti, Sheingate, Thelen, & 
Conran, 2016). Specifika tankestrukturer (Warren et al., 1974), arbetssätt eller be-
teenden (Douglas, 1987) kan vara institutionaliserade och stabila under lång tid 
utan att de ifrågasätts. Enligt den skandinaviska institutionella skolan spelar ”imi-
tation” (jfr  Tarde, 1890) som en socio-kognitiv mekanism en avgörande roll för 
hur idéer översätts till handlingar när exempelvis organisationer pressas, eller mö-
ter ifrågasättande eller kriser (Czarniawska, 2014b; Czarniawska & Sevón, 2005; 
March & Olsen, 1989). Pressen på organisationer kan komma utifrån (exempelvis 
händelser i omvärlden, kriser, politiska beslut, reformer eller normativa krav) eller 
inifrån när inflytelserika aktörer mobiliserar för förändring. Pressen eller krisen 
leder till situationer där människor ställer sig frågor som ”Hur skall vi göra istäl-
let?”, ”Hur skall vi lösa problemet?” och ”Vilka aktörer som liknar oss har lyckats 
eller upplevs som lyckade av samhället?” (Sahlin & Sevon, 2003). Hedmo och 
Wedlin (2005) förtydligar att ”imitation is shaped by and shapes identity, the mo-
tives, dynamics, and consequences of imitation may differ between places and 
over time” (s. 193). Den här typen av sökandet efter institutionella svar leder till 
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sökandet efter legitima arbetssätt och andra exempel som upplevs som lyckade 
(Czarniawska & Sevón, 1996).  
 Kriser eller institutionell press öppnar således upp för ifrågasättande av rå-
dande ordningar och etablerade idéer. Samtidigt är det viktigt att påtala att dessa 
tillfälliga öppningar inte nödvändigtvis leder till verklig förändring av hur männi-
skor faktiskt arbetar eller beter sig (jfr Meyer & Rowan, 1977). Lägg märke till den 
inledande beskrivningen av krisen i Borås stads planeringsorganisation, och på 
vilket sätt krisen ledde till mobilisering och sökandet efter nya arbetssätt för hur 
planeringen skulle organiseras. Jag kommer att återkomma till det i kapitel 8, ”Pla-
nering på gränsen”. I den här typen av sökande efter legitima idéer ”redigeras” 
vissa idéer bort medan andra överlever (Carlsson, 2019; Sahlin-Andersson, 1996). 
Människor, som ställs inför olika typer av situationer och vägval i sin organisato-
riska vardag, bedömer (i olika grad) handlingarnas och idéernas lämplighet och 
dess legitimitet inom ramen för sin professionella identitet och organisatoriska 
miljö (March & Olsen, 1989). Bör jag som myndighetsperson som förväntas att 
övervaka och kontrollera industrin, delta i förhandlingarna med densamma, givet 
att planeringen organiseras genom samverkan som princip? Bör jag som läkare 
först och främst fokusera på patienten eller bör jag ta större hänsyn till organisat-
ionens ekonomi, när ledningen vill införa ekonomiskt effektiva arbetssätt (Allen, 
2000)? Hur påverkas mitt oberoende som forskare när staten vill att akademin 
skall samverka och bli bättre på att nyttiggöra forskning? Den här typen av reflex-
iva frågor och lämplighetsprövningar (March & Olsen, 1989) öppnar upp för sö-
kandet efter likheter och olikheter som även har koppling till identitet och sociala 
gränser (Sahlin & Sevon, 2003). Sevón (1996) sammanfattar kopplingen mellan 
imitation och identitet: 

[…] imitating organizations answer the following questions: What am I like? (identifica-
tion of one-self and others), What would I like to be? (a question about desire and the con-
struction of desire), What kind of situation is this like? (analogical reasoning), and What is 
appropriate for me in this situation? (institutionalized action). (s. 66) 

Individer eller specifika praktiker – t.ex. institutionella entreprenörer, media eller 
konsulter – kan spela en viktig roll i hur institutioner förändras eller stabiliseras; 
exempelvis genom organisering av kollektiv reflektion, skicklig argumentation för 
behovet av lösningar eller genom spridning av idéer (Campbell, 2004; 
Czarniawska & Mazza, 2003). 
  Hur blir eller görs idéer legitima? Mary Douglas (1987) påtalar att ”[to] ac-
quire legitimacy, every kind of institution needs a formula that founds its rightness 
in reason and in nature […] individual’s most elementary cognitive process de-
pends on social institutions” (s. 45). Czarniawska och Sevón (1996) menar att 
idéer och handlingar behöver göras legitima i förhållande till rådande trender eller 
dominerande paradigm innan de kan översättas till lokala handlingar (s. 36ff). 
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Vidare menar Czarniawska och Sevón (1996) att ”[i]n organisational thoght-
worlds almost all ideas are, or can be presented as, based on reason and nature. 
Hence: those ideas which can be presented as natural (for example, by showing 
that they can be materialized into tangible machines), lend themselves to be insti-
tutionalized” (s. 25). Douglas (1987) anser att sociala institutioner stabiliseras ge-
nom analogier: 

The stabilizing principle is the naturalization of social classifications. There needs to be 
an analogy by which the formal structure of a crucial set of social relations is found in 
the physical world, or in the supernatural world, or in eternity, anywhere, so long as it is 
not seen as a socially contrived arrangement. (s. 48) 

Czarniawska och Sevon och Mary Douglas tycks skilja sig något åt i synen på vilka 
idéer som kan institutionaliseras. Jag tolkar det som att Czarniawska och Sevon 
(1996) menar att institutionaliseringsprocessen påverkas av retorik; det vill säga 
hur övertygande människor argumenterar för idéns förträfflighet och hur väl ak-
törer lyckas förankra idén i någon form av naturlig ordning. Med andra ord öpp-
nar författarnas perspektiv för en oändlig kombination av idéer och skicklig ma-
nipulation av sociala ordningar, givet att stabiliseringen sker i relation till domine-
rande moden. Om diskrepansen mellan idé och institutionaliserade tankestruk-
turer är alltför stor ökar risken för att idéen förkastas (Czarniawska & Sevón, 
1996, ss. 44-45). Retorik och förmågan att övertyga är viktigt, men frågan är om 
det finns någon form av institutionell inramning som begränsar antalet alternativ? 
Finns det grundläggande teman som kan varieras i oändlighet? Czarniawska och 
Sevón (1996) påtalar att idéer behöver förankras i befintliga idéer för att kunna 
”fastna” med hänvisning till MacIntyres (1981) diskussion om tradition (s. 36ff). 
Czarniawska och Sevón (2005) skriver att ”ideas that have many allies in other 
ideas – that is, ideas that are well anchored in an institutional thought structure” 
(s. 9). Czarniawska och Sevón påtalar att det finns specifika master-ideas (förhärs-
kande idéer) som fungerar som bryggor mellan trendiga idéer och institutioner 
som blir förankrade: 

 …in a sense, an idea cannot catch on unless it already exists for some time in many peo-
ple’s minds, as a part of a master-idea in a translocal space/time. Master-ideas serve as 
focus for fashions and build a bridge between the passing fashion and a lasting institu-
tion. […] [master-ideas] comes from the narratives of the past […] which are translated 
to the present set of concepts, and are projected into the future, often in opposition to 
the present. (s. 36) 

Förhärskande idéer, som exempelvis ”kontroll” eller ”effektivitet” utmärks av att 
de tas förgivna och upplevs som oproblematiska. Czarniawska och Sevón (1996) 
menar vidare att rörelsen från idé till handlingar förutsätter ett intermedierande 
steg som författarna kallar för images of action (s. 40). I nästa avsnitt kommer jag att 
utveckla Douglas variant av institutionell teori (Douglas, 1987) för att utröna om 
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det finns ”inherent properties of ideas” (Czarniawska och Sevon, 1996, s. 25) som 
kan inverka på vilka ”kluster av idéer” som får stöd eller vinner legitimitet. Det 
finns studier som visar att specifika doktriner återkommer cykliskt och på vilket 
sätt de gör det även om idéerna kläs i varierande språkskrud (t.ex. Brunsson & 
Olsen, 1993; Hirschman, 1982; Hood, 2000; Solli, 1988).  

Mobilisering av kulturell partiskhet 

I det här avsnittet skall jag närma mig frågan kring varför specifika idéer blir legi-
tima och varför andra förkastas. Sociokulturell viabilitetsteori kan ge några viktiga 
ledtrådar till vilka typer av mallar som formar distinkta kulturer eller vad 
Thompson et al. (1990, s. 1ff) beskriver som olika ”sätt att leva”. Enlig teorin 
utgår människor från specifika önskningar om hur relationer och mänsklig sam-
varo bör ordnas (Douglas, 1978; Wildavsky, 1987). Douglas (1987) beskriver den 
grundläggande dynamiken på följande sätt: 

Individuals, as they pick and choose among the analogies from nature those they will 
give credence to, are also picking and choosing at the same time their allies and oppo-
nents and the pattern of their future relations. Constituting their version of nature, they 
are monitoring the constitution of their society. In short, they are constructing a ma-
chine for thinking and decision-making on their own behalf. (s. 64) 

Den sociokulturella viabilitetsteorin (eller ”cultural theory” som det ibland även 
kallas) bygger i grunden på Durkheims institutionella ramverk: 

The neo-Durkheimian institutional framework’s central explanatory claim is that, by spe-
cific causal mechanisms, basic forms of social organization and their combinations and 
conflicts cultivate particular thought styles (Douglas 1986). […] we paint our own social 
organization onto the faces of our problems, opportunities, and experiences: in trans-
posed form, though categories that shape our style of thought, we replicate the relations 
among people with whom we are ordered by informal institutions. (6, 2014, s. 89) 

Människor klassificerar och delar upp världen på distinkta sätt (jfr Zerubavel, 
1991). Vardagliga ritualer, myter och språkbruk spelar en avgörande roll för vilka 
tankestilar som kultiveras och vidare vilka sociala ordningar som stabiliseras eller 
bryter samman (6, 2014, ss. 92–93; 6 & Richards, 2017). Douglas (1987) analytiska 
begreppspar rutnät och grupp baseras på Durkheims (1951/1897) uppdelning: social 
reglering och social integration. Utifrån dessa byggstenar kan fyra elementära former 
av social organisering härledas. Douglas har valt att kalla dessa elementära former 
för ”kulturell bias” med tanke på att människor strävar efter olika förhållningssätt 
(Douglas, 1978). Dessa fyra elementära former av social organisering kan gestaltas 
i form av ett diagram som består av fyra fält (se Figur 3).  
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Figur 3. Rutnät-grupp-typologi. (översatt from Verweij et al. (2020, s. 268)) 

Rutnätsfaktorn beskriver i vilken grad människan väljer eller söker att underställa 
sig överordnade begränsningar i form av explicita roller, klassificeringssystem el-
ler normer. Strävar personen efter att följa regler, oskrivna normer och underkasta 
sig auktoriteter eller strävar personen efter frihet från preskriberade ordningar 
och regler? Gruppfaktorn beskriver i vilken grad människan förhåller sig till eller 
söker tillhöra sociala gemenskaper. Vill personen tillhöra ett kollektiv eller söker 
personen autonomi och individuell frihet? Stark betoning av grupp och svag be-
toning av rutnät innebär en dragning mot egalitära former av socialt ordnande. 
Svag betoning av grupp och svag betoning av rutnät innebär en dragning mot 
individualitet och strävan efter autonomi. Stark betoning av grupp och stark beto-
ning av rutnät innebär en dragning mot hierarkiska ordningar. Stark betoning av 
rutnät men svag betoning av grupp leder till en fatalistisk hållning (Thompson et 
al., 1990). Den egalitära respektive den hierarkiska kulturen kan enligt Douglas 
förstås som kollektiva och de övriga som egocentrerade (Douglas, 1996, s. xxi). 
Douglas och Ney (1998) beskriver på vilket sätt dessa preferenser kan formas till 
specifika sätt att organisera det sociala livet: 

Individualists, as the name implies, are not trying to create a community but rather aim-
ing to free themselves from the fetters of social restriction. They thrive in loose organi-
zational structures, around which they can move freely without long-term commitment, 
able to negotiate their own dealings with other individuals. […] Hierarchists seek to 
make a community that is an orderly system; their moral framework is one of differenti-
ated obligations according to place in complex organizational schemes. […] Sectarian 
minority groups strive to create a community that is free of control. Morally, they appeal 
to subjectivity and individual conscience. At the level of organization they frown on for-
mal discriminations and are the champion of communal serf-organization. (ss. 122–123) 
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Genom att positionera dessa organiseringsprinciper på graderade axlar formas en 
typologi som beskriver tre aktiva och ett passivt13 ”sätt att leva”. Dessa distinkta 
preferenser påverkar i sin tur hur människor ser på gränser, hur gränser dras mel-
lan människor och/eller vilka gränser som människor väljer att underkasta sig: 

All the arguments taking place in families, churches and sport clubs are about whether 
the institution shall draw its group boundaries closer, or relax it, apply its rules more 
strictly, create more rules or relax them all. (Douglas, 2003/1983, s. 5) 

Dessa grundläggande former av social organisering kultiverar distinkta tankestilar 
(jfr Douglas, 1987; Fleck, 1980/1935; Thompson et al., 1990). När dessa ofören-
liga ”sätt att leva” artikuleras eller ställs mot varandra uppstår det en endemisk 
konfliktsituation (6 & Richards, 2017). Schwarz & Thompson menar att prefe-
renserna artikuleras genom att människor ställs inför existentiella frågeställningar: 
”Vem är jag?” (gruppfaktor) och ”Hur skall jag bete mig?” (rutnätsfaktor) i spe-
cifika situationer och sociala sammanhang (March & Olsen, 1989 diskussion om 
lämplighetslogik; Schwarz & Thompson, 1990, s. 6). Sociokulturell viabilitetsteori 
kan förklara varför människor som ställs inför liknande situationer eller problem 
i sin vardag, väljer olika handlingsstrategier (t.ex. Dixon & Dogan, 2002; Hood, 
2000; Meuleman, 2008). Douglas och Wildavsky (1983) förtydligar hur dessa ”sätt 
att leva” inverkar på hur gränser betraktas och dras: 

Group means the outside boundary that people have erected between themselves and 
outside world. Grid means all the other social distinctions and delegations of authority 
that they use to limit how people behave to one another. A society organized by hierar-
chy would have many group-encircling and group-identifying regulations plus many grid 
constraints on how to act. An individualist society would leave to individuals maximum 
freedom to negotiate with each other, so it would have no effective group boundaries 
and no insulating constrains on private dealings. A sectarian society would be recogniza-
ble by strong barriers identifying and separating the community from nonmembers, but 
it would be so egalitarian that it would have no leaders and no rules of precedence or 
protocol telling people how to behave. (ss. 138–139) 

Utifrån detta perspektiv kan principer som frivilliga associationer och samarbete 
ses som organiseringsprinciper som förfäktas av egalitära grupper och individua-
lister (jfr Alter & Hage, 1993). De som dras till individualistiska principer föredrar 
sannolikt att relationer ordnas genom ekonomiska transaktioner och köpslående 
mellan främlingar (Pennington, 2002). Egalitära principer förfäktas sannolikt av 
professioner – som ibland beskrivs som klaner (Ouchi, 1980) – i formella 

13 Thompson et al. (1990) beskriver en ytterligare position i form av ”enstöring” vilket beskriver en situ-
ation där människan drar sig undan den sociala sfären (s. 7).  
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organisationer.14 För professionen är professionell identitet och autonomi ett 
centralt värde, vilket gör att en distinktion etableras till andra organiseringsprin-
ciper och sociala grupperingar (Adler, Kwon, & Heckscher, 2008). Individualis-
terna eftersträvar autonomi och oberoende från kollektivet. Individualisterna age-
rar sannolikt i högre grad på en marknadsarena alternativt som intraprenörer (jfr 
Pinchot, 1985). Genom att människor artikulerar distinkta ”sätt att leva”, innebär 
det samtidigt ett aktivt avståndstagande från andra sätt att leva, vilket i sin tur 
introducerar ett ömsesidigt spänningsfält mellan grupper som föredrar olika sätt 
att ordna det sociala livet på (Jessop, 2003; Swidler, 2001; Thompson et al., 1990). 
Med andra ord finns det ett inbyggt spänningsförhållande, som leder till att grup-
per undviker motstående organiseringsprinciper (6 & Richards, 2017). Till exem-
pel är principer som bygger på asymmetri och fördefinierad ”över och underord-
ning” svårförenlig med principer som bygger på symmetri och där ordningar 
framförhandlas gemensamt. Meuleman (2008) sammanfattar: ”[a] major reason 
why the conflict potential is high is […] that the three styles express different 
types of relations with other parties: dependency (hierarchy), inter-dependence 
(network) or independency/autonomy (market).” (s. 51). I pluralistiska samhällen 
– och i formella organisationer – samexisterar dessa principer sida vid sida, precis
som Wildavsky påpekar:

Corporations, for instance, face externally toward markets, while internally they may be 
hierarchies, though at certain levels egalitarian relationships may prevail. Similarly, I con-
ceive of countries as conglomerations of cultures. (Wildavsky, 1989, s. 59) 

När människor som arbetar i formella organisationer och hanterar problem eller 
dilemman i sin organisatoriska vardag, blir det viktigt att förstå hur aktörer mobi-
liserar partiskhet med utgångspunkt från distinkta ”sätt att leva” (Hendriks, 2000, 
2004). Som redan konstaterats är organisationer institutionellt förtätade (Selznick, 
1948). Komplexa organisationer konstitueras med stor sannolikhet av gruppe-
ringar som mobiliserar för eller upprätthåller distinkta ”sätt att leva”, förutsatt att 
vi inte har att göra med en totalitär organisation (Goffman, 1961; Selznick, 1960) 
eller ett homogent samhälle (Eisenstadt, 1981).  

När människor tacklar policyfrågor eller ställs inför problem i sin organisato-
riska vardag, formuleras varierande institutionella svar beroende på vilken typ av 
social organiseringsprincip som föredras (jfr Dixon & Dogan, 2002; Hood, 2000). 
Grupperna ser olika på risk och skyller på specifika omständigheter när gruppens 
”sätt att organisera” fallerar eller inte levererar eftersökt resultat (Douglas, 1982; 
Schwarz & Thompson, 1990). Verweij et al. (2020) har utifrån en bred 

14 Douglas menar att egalitära grupperingar (enklaver) också kan röra sig mot principer där det finns en 
tydligare ”över och underordning”, vilket gör att enklaven formas till ”hierarchical groups” (Douglas, 
1996, s. xxi) exempelvis när professioner från olika domäner samarbetar och artikulerar olika social sta-
tus. 
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litteraturgenomgång identifierat ett antal distinkta idealtillstånd baserat på olika 
”sätt att leva”:  

 synen på mänsklig natur
 synen på naturens egenskaper
 politiska styrningsideal
 internationella styrningsideal
 hur staten och politiken bör organiseras
 ideala ledaregenskaper
 ekonomiska ideal
 vem som skall beskyllas för brister
 syn på risk, tid, kunskap, teknologi och rättvisa.

Se Tabell 12 i appendix för en sammanfattande beskrivning. Schwarz & Thomp-
son (1990) menar att artikulation av olika ”sätt att leva” är en anledning till varför 
det uppstår konflikter kring beslutsfattande i organisationer (t.ex. Schwarz & 
Thompson, 1990 kapitel 2 om kontroverser vid beslutsfattande). Med andra ord 
artikulerar grupper utifrån sina ”sätt att leva” distinkta – och ibland svårförenliga 
– svar på organisatoriska eller samhälleliga problem. I Tabell 4 nedan presenteras
ett antal idealtypiska institutionella svar beroende sociokulturella preferenser ba-
serat på Hoods (2000) beskrivning av hur offentliga organisationer organiseras.

Tabell 4. Fyra idealtypiska institutionella svar på policyproblem 

Fatalistiskt svar 

Lösning: förekommer inte utvecklingen eller 
händelser. I bästa fall presenteras ett svar efter 
händelsen. 

Skyller på: ödet, olyckliga omständigheter. 

Organisationstyp som föredras: låg samarbets-
grad, regel- och rutinbunden. Till exempel inåt-
vänd nepotism. 

Hierarkiskt svar 

Lösning: Fler experter, bättre procedurer, star-
kare styrning, centralisering. 

Skyller på: bristfällig efterlevnad av beslut eller 
regler, bristande expertis, brist på resurser eller 
avsaknad av kompetens. 

Organisationstyp som föredras: stark grupp-
sammansättning, regel- och rutinbundet. Till ex-
empel traditionell byråkrati. 

Individualistiskt svar 

Lösning: marknadsmässiga mekanismer, kon-
kurrens, bättre informationshantering och indi-
katorer som underlättar jämförelser. 

Skyller på: Felaktiga incitamentsstrukturer, poli-
tisk styrning, och bristande prissignaler.  

Organisationstyp som föredras: Atomiserad 
syn på organisering där individen engagerar sig i 
förhandlingar och köpslående. Till exempel 

Egalitärt svar 

Lösning: Ökad delaktighet, kommunitarianism, 
möjlighet till visselblåsning. 

Skyller på: Maktmissbruk, korruption och auk-
toritet. 

Organisationstyp som föredras: Hög delaktig-
het i beslutsfattande, frivillighet, jämställda relat-
ioner. Till exempel samarbete genom nätverk el-
ler klaner/enklaver. 
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56 

privata företag eller kontrakt. 

Tabellen är sammansatt av tabellerna i Hood (2000, s. 9; 26).  

Preferenser inverkar med andra ord på hur människor ser på gränser, hur gränser 
skall dras eller vilka egenskaper gränser skall ha. Gränser i formella organisationer 
definierar hur arbetet bör organiseras eller vem som skall göra vad, var och när (jfr 
Anderson, 1983). Är exempelvis en hierarki och tydligare styrning en eftersträ-
vansvärd organiseringsprincip, där lösningen på rådande organisatoriska problem 
presenteras som starkare och tydligare gränser? Eller skall samhällsplanering i stäl-
let organiseras genom frivilliga arbetssätt där lösningen på eventuella problem 
beskrivs som förbättrad samverkan eller bättre samarbete mellan professioner? 
Gränser bör utifrån detta perspektiv rivas eller bli mer genomsläppliga (jfr 
Needleman & Needleman, 1974). Eller bör samhällsplaneringen organiseras indi-
rekt genom transaktioner och ömsesidig anpassning på en marknadsarena? Lös-
ningen på koordineringsproblemet presenteras som tydligare kontrakt, förbättrad 
information, minskad politisk inblandning och effektivare övervakning 
(Pennington, 2002). Gränser bör utifrån detta perspektiv dras och upprätthållas 
mellan de institutionella sfärerna marknad och politik. Gränser kan med andra 
ord institutionaliseras vilket innebär att gränserna laddas med betydelser: ”in-
fusing a structure with value greater than that needed for the mechanical achie-
vement of task” (Selznick, 1984/1957, s. 37). Sammanfattningsvis kan förhållan-
det mellan olika ”sätt att leva” och gränsernas önskade egenskaper formuleras på 
följande sätt: 

 Hierarkism  Tydliga gränser som definierar över- och underordning i en
social gemenskap

 Fatalism  Tydliga gränser som omgärdar individen
 Individualism  Inga gränser
 Egalitärianism  Förhandlingsbara gränser runt en social gemenskap

 Dessa distinkta ”sätt att leva” kan omsättas till praktiska organiseringsprinci-
per (t.ex. Adler, 2001; Grendstad & Selle, 1995; Hendriks, 1999, 2000, 2004; 
Hood, 1995, 2000). Meuleman (2008) beskriver tre styrningsstilar som följer av 
ovannämnda organiseringsprinciper: network governance, hierarchial governance och 
market governance (s. 57ff). Egalitära grupper föredrar koordinering genom självor-
ganiserade nätverk som bygger på ömsesidighet och tillit (nätverk); hierarkiska 
grupper föredrar koordinering genom en legitimerad över- och underordning (hi-
erarki); individualister föredrar minskad regleringen där koordinering uppstår ge-
nom förhandlingar eller ekonomiska transaktioner (marknad) (jfr Adler, 2001 
diskussion om tillit, marknad och hierarki; Peters, 2015 diskussion om nätverk, 
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marknad och hierarki). Hood beskriver det som att olika organiseringsprinciper 
samexisterar och i praktiken formar hybrida regimer (Hood, 2000, ss. 233–241). 
Ett typiskt exempel är när en politisk styrd organisation inför interna marknader 
(Ek Österberg, 2016).  
 Vilka organiseringsprinciper som kommer att överleva i en specifik social 
miljö blir i slutändan en empirisk fråga. Stabilisering av en specifik ordning beror 
på aktörskonstellation och beröringsytor (Carlsson, 2019), exponering för speci-
fika ”institutionella fält” (Ringel et al., 2018), aktivt översättningsarbete 
(Czarniawska & Sevón, 1996) och aktörernas handlingsutrymme (6, 2014; 
Grendstad & Selle, 1995). Kraatz (2009) menar att den här typen av pluralism 
leder till bestående spänningar i organisationer: 

Pluralism in the institutional environment has the effect of creating persistent internal 
tensions within the individual organization itself. Contending logics interpenetrate the 
pluralistic organization, and different people within its boundaries project different iden-
tities and purposes upon it. As a result, the organization confronting institutional plural-
ism appears to be a Selznickian institution in at least his minimal sense (i.e. in terms of 
being a divided entity with multiple shifting objectives that are politically determined by 
the pulling and hauling of its rival constituencies). (s. 71) 

Här skall jag återvända till diskussionen om institutionell översättningsteori och 
vilka idéer och handlingar som görs och blir legitima. Czarniawska och Sevón 
(1996) har visat på vilket sätt lyckade översättningar förutsätter någon form av 
förankring i förhärskande idéer som förutsätter en kollektivt erkänd legitimitets-
bas. Baserat på diskussionen ovan kan vi förstå distinkta institutionella svar 
(Dixon & Dogan, 2002) som har koppling till specifika förhärskande idéer (mas-
ter-ideas) som i sin tur är förankrade i specifika kosmologier (Douglas, 1978). 
Sahlin och Sevon (2003) förtydligar att imitationsprocesser är förknippade med 
identitet. Identitet relaterar till specifika ”sätt att leva”. En fråga som uppstår är 
vad som händer när organisationen eller den inter-organisatoriska miljön, består 
av en sammansättning av människor som inte kan komma överens om legitima 
ordningar, har svårt att förstå eller acceptera varandras bevekelsegrunder eller ba-
serar sina respektive legitimitetsanspråk på oförenliga ”master-ideas”? Jon Elster 
lyfter fram att motstridiga principer kan ”…coexist peacefully for a long time, if 
they belong to different realms of life” (Elster, 1987, s. 4). Människor kan välja 
att mobilisera för att behålla rådande ordningar (Morison, 1966); utveckla alter-
nativa organiseringsprinciper (Hirschman, 1970 kallar strategin för "voicing"); 
bygga upp en ”buffert” och därmed skapa en separation (Thompson et al., 1990, 
ss. 265–266 beskriver det som "compertmentalization of the self"); genom att 
begära utträde från det sociala sammanhanget (Hirschman, 1970 kallar strategin 
för "exit"); eller genom mediering som går ut på att koppla samman sociala världar 
(Bochner, 1981). Dessa strategier kan översättas till gränstermer på följande sätt: 



56 

privata företag eller kontrakt. 

Tabellen är sammansatt av tabellerna i Hood (2000, s. 9; 26).  

Preferenser inverkar med andra ord på hur människor ser på gränser, hur gränser 
skall dras eller vilka egenskaper gränser skall ha. Gränser i formella organisationer 
definierar hur arbetet bör organiseras eller vem som skall göra vad, var och när (jfr 
Anderson, 1983). Är exempelvis en hierarki och tydligare styrning en eftersträ-
vansvärd organiseringsprincip, där lösningen på rådande organisatoriska problem 
presenteras som starkare och tydligare gränser? Eller skall samhällsplanering i stäl-
let organiseras genom frivilliga arbetssätt där lösningen på eventuella problem 
beskrivs som förbättrad samverkan eller bättre samarbete mellan professioner? 
Gränser bör utifrån detta perspektiv rivas eller bli mer genomsläppliga (jfr 
Needleman & Needleman, 1974). Eller bör samhällsplaneringen organiseras indi-
rekt genom transaktioner och ömsesidig anpassning på en marknadsarena? Lös-
ningen på koordineringsproblemet presenteras som tydligare kontrakt, förbättrad 
information, minskad politisk inblandning och effektivare övervakning 
(Pennington, 2002). Gränser bör utifrån detta perspektiv dras och upprätthållas 
mellan de institutionella sfärerna marknad och politik. Gränser kan med andra 
ord institutionaliseras vilket innebär att gränserna laddas med betydelser: ”in-
fusing a structure with value greater than that needed for the mechanical achie-
vement of task” (Selznick, 1984/1957, s. 37). Sammanfattningsvis kan förhållan-
det mellan olika ”sätt att leva” och gränsernas önskade egenskaper formuleras på 
följande sätt: 

 Hierarkism  Tydliga gränser som definierar över- och underordning i en
social gemenskap

 Fatalism  Tydliga gränser som omgärdar individen
 Individualism  Inga gränser
 Egalitärianism  Förhandlingsbara gränser runt en social gemenskap

 Dessa distinkta ”sätt att leva” kan omsättas till praktiska organiseringsprinci-
per (t.ex. Adler, 2001; Grendstad & Selle, 1995; Hendriks, 1999, 2000, 2004; 
Hood, 1995, 2000). Meuleman (2008) beskriver tre styrningsstilar som följer av 
ovannämnda organiseringsprinciper: network governance, hierarchial governance och 
market governance (s. 57ff). Egalitära grupper föredrar koordinering genom självor-
ganiserade nätverk som bygger på ömsesidighet och tillit (nätverk); hierarkiska 
grupper föredrar koordinering genom en legitimerad över- och underordning (hi-
erarki); individualister föredrar minskad regleringen där koordinering uppstår ge-
nom förhandlingar eller ekonomiska transaktioner (marknad) (jfr Adler, 2001 
diskussion om tillit, marknad och hierarki; Peters, 2015 diskussion om nätverk, 

57

marknad och hierarki). Hood beskriver det som att olika organiseringsprinciper 
samexisterar och i praktiken formar hybrida regimer (Hood, 2000, ss. 233–241). 
Ett typiskt exempel är när en politisk styrd organisation inför interna marknader 
(Ek Österberg, 2016).  
 Vilka organiseringsprinciper som kommer att överleva i en specifik social 
miljö blir i slutändan en empirisk fråga. Stabilisering av en specifik ordning beror 
på aktörskonstellation och beröringsytor (Carlsson, 2019), exponering för speci-
fika ”institutionella fält” (Ringel et al., 2018), aktivt översättningsarbete 
(Czarniawska & Sevón, 1996) och aktörernas handlingsutrymme (6, 2014; 
Grendstad & Selle, 1995). Kraatz (2009) menar att den här typen av pluralism 
leder till bestående spänningar i organisationer: 

Pluralism in the institutional environment has the effect of creating persistent internal 
tensions within the individual organization itself. Contending logics interpenetrate the 
pluralistic organization, and different people within its boundaries project different iden-
tities and purposes upon it. As a result, the organization confronting institutional plural-
ism appears to be a Selznickian institution in at least his minimal sense (i.e. in terms of 
being a divided entity with multiple shifting objectives that are politically determined by 
the pulling and hauling of its rival constituencies). (s. 71) 

Här skall jag återvända till diskussionen om institutionell översättningsteori och 
vilka idéer och handlingar som görs och blir legitima. Czarniawska och Sevón 
(1996) har visat på vilket sätt lyckade översättningar förutsätter någon form av 
förankring i förhärskande idéer som förutsätter en kollektivt erkänd legitimitets-
bas. Baserat på diskussionen ovan kan vi förstå distinkta institutionella svar 
(Dixon & Dogan, 2002) som har koppling till specifika förhärskande idéer (mas-
ter-ideas) som i sin tur är förankrade i specifika kosmologier (Douglas, 1978). 
Sahlin och Sevon (2003) förtydligar att imitationsprocesser är förknippade med 
identitet. Identitet relaterar till specifika ”sätt att leva”. En fråga som uppstår är 
vad som händer när organisationen eller den inter-organisatoriska miljön, består 
av en sammansättning av människor som inte kan komma överens om legitima 
ordningar, har svårt att förstå eller acceptera varandras bevekelsegrunder eller ba-
serar sina respektive legitimitetsanspråk på oförenliga ”master-ideas”? Jon Elster 
lyfter fram att motstridiga principer kan ”…coexist peacefully for a long time, if 
they belong to different realms of life” (Elster, 1987, s. 4). Människor kan välja 
att mobilisera för att behålla rådande ordningar (Morison, 1966); utveckla alter-
nativa organiseringsprinciper (Hirschman, 1970 kallar strategin för "voicing"); 
bygga upp en ”buffert” och därmed skapa en separation (Thompson et al., 1990, 
ss. 265–266 beskriver det som "compertmentalization of the self"); genom att 
begära utträde från det sociala sammanhanget (Hirschman, 1970 kallar strategin 
för "exit"); eller genom mediering som går ut på att koppla samman sociala världar 
(Bochner, 1981). Dessa strategier kan översättas till gränstermer på följande sätt: 



58 

 Utträde från sammanhanget  flytta till andra sidan av gränsen
 Mediering  överbrygga gräns
 Skapa en skyddande buffert  etablera gräns i relation till den andre
 Mobilisera för förändring av rådande ordning  förändra gräns
 Skydda rådande ordning  försvara gräns

 Samhällsplanering går ut på att åstadkomma riktad kollektiv handling. Plane-
ringsarbetet går ut på att sammanföra separerade ”coalitions governed by multiple 
rationalities”15 och mobilisera resurser, kompetens och åstadkomma beslutsfat-
tande (Friend et al., 1974). Healey förstår den strategiska planeringen i grunden 
som en social process: 

[strategic planning is] A social process through which a range of people in diverse insti-
tutional relations and positions come together to design plan-making processes and de-
velop contents and strategies for the management of spatial change. This process gener-
ates not merely formal outputs in the terms of policy and project proposals, but a deci-
sion framework that may influence relevant parties in their future investments and regu-
latory activities. It may also generate ways of understanding, ways of building agreement, 
of organizing and of mobilizing to influence in political arenas. (Healey, 1997, s. 5) 

I litteraturen beskrivs ett antal möjliga strategier för hur svårförenliga ”sätt att 
leva” hanteras utifrån ett metaperspektiv. Exempelvis genom att skapa förutsätt-
ningar som går ut på att låta organiseringsprinciper existera ”sida vid sida”, vilket 
förutsätter att sambanden och relationerna mellan de olika sociala världarna be-
höver organiseras (Davy, 2008; Meuleman, 2008). Bryson och Crosby (1993) ser 
behovet av att konstruera gemensamma forum för samtal, arenor för beslutsfat-
tande och ting16 för att kunna lösa konflikter (s. 175). Vidare lyfter Crosby och 
Bryson (2010) upp ledarskapets viktiga roll (jfr Selznick, 1984/1957). I planerings-
litteraturen diskuteras huruvida handelszoner (Galison, 1999) eller gränsobjekt 
(Star & Griesemer, 1989) kan fungera som koordineringsmekanismer mellan se-
parerade sociala världar utan att äventyra respektive sociala världs autonomi (t.ex. 
Mäntysalo, 2016; Mäntysalo, Balducci, & Kangasoja, 2011). Healey (2009a) menar 
att en möjlig väg framåt är att åstadkomma institutionell överlagring vilket kan 
vara en relevant strategi i situationer där aktörer har möjlighet att kasta in ett veto 
(Mahoney & Thelen, 2010, ss. 15–37). Mot bakgrund av diskussionen ovan är det 
inte säkert att aktörer når överenskommelser eller tillräckligt med samsyn med 
tanke på oförenliga ”sätt att leva” i pluralistiska miljöer. Den inneboende kon-
fliktdimensionen innebär att distinkta sociala organiseringsprinciper repellerar 
varandra (6 & Richards, 2017, ss. 177–178). Under nästa avsnitt kommer jag att 

15  Selznick (1996, s. 275). 
16 Författarna använder begreppet ”court” för att beteckna en hierarkisk överordnad instans. 
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presentera ett antal möjliga strategier för hur gränskonflikter eller konflikter som 
uppstår på grund av olika ”sätt att leva” hanteras. 

Hantering av organisationsgränser och institutionella gränser 

Institutionalisering innebär att gränser antar en komposit form (Hernes, 2004). 
Hur gränser hanteras kan delas upp i två grundläggande strategier: tvingande och 
frivilligt.  
 Den tvingande strategin går ut på att skapa en ny eller förändra en formell 
organisation eller organisationens delar. Det kan genomföras genom konstrukt-
ion av en ny organisation, införande av nya gränser (införandet av en ny avdel-
ning) eller förändring av gränser (Brunsson & Olsen, 1993; Westrup, 2002). Stra-
tegin kan användas för att skapa en medveten separation mellan principer i kon-
flikt (exempelvis separation mellan rättsväsendet och politik eller mellan socialar-
bete och polisiärt arbete) (jfr Litwak & Hylton, 1961; Michaels & Treger, 1973), 
genom flytt av människor eller arbetsuppgifter som orsakar konflikter eller genom 
rekrytering (Stinchcombe, 1997). Den tvingande strategin förutsätter en överord-
nad auktoritet som har legitimt mandat att ”dra om gränserna”. 
 Den frivilliga strategin går ut på att åstadkomma förändring av den institut-
ionella sammansättningen. Det kan exempelvis handla om aktiviteter som syftar 
till att förändra beteenden, institutionaliserade tankestrukturer, professionella 
normer och mening. Selznick beskrev denna praktik som institutionellt ledarskap 
(Selznick, 1984/1957). Institutionellt ledarskap kan innebära aktivt arbete med 
ritualer och myter (Collins, 2004; Selznick, 1984/1957, s. 152) eller utbildning 
(Stinchcombe, 1997). Sahlin-Andersson (2002) beskriver det som institutional 
boundary work (ss. 252–258).  
 I litteraturen om institutioner lyfts förhandlingarnas centrala roll i hur institut-
ioner uppstår, formas och förändras (t.ex. Berger & Luckmann, 1981/1967, s. 94; 
Fioretos, Falleti, Sheingate, Thelen, et al., 2016; Jagd, 2011; Strauss, 1978). Strauss 
(1978) förstår förhandlingar som en grundläggande mekanism för hur sociala ord-
ningar stabiliseras eller bryter samman. Strauss är samtidigt tydligt med att för-
handlingsprocesserna hänger samman med kontexten och sociala rörelser i sam-
hället (s. 18). Strauss gör därför en distinktion mellan en förhandlingskontext och 
förhandlingens strukturella kontext. Förhandlingskontexten betecknar den ome-
delbara kontexten som utgörs av de människor som deltar, rummet, verktygen 
och den organisatoriska miljön där förhandlingen äger rum. Strauss beskrivning 
av förhandlingens samband med strukturell kontext pekar tillbaka på tidigare dis-
kussioner om institutionella ordningar (Czarniawska, 2014b), översättningar 
(Czarniawska & Sevón, 1996) och mobilisering av kulturell partiskhet (Thompson 
et al., 1990). I Strauss (1978) förtydligar han att: 
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Negotiations always take place within social settings. The various structural conditions 
of the settings affect the actions of the negotiation parties, the aims they pursue through 
negotiation and alternative modes of action, their tactics during the negotiations, and, 
undoubtedly, the outcomes of the negotiations themselves – which in turn may affect 
not only future courses of action but also the social settings themselves. (s. 235) 

Det är viktigt att notera att Strauss pekar på en rekursiv dimension, där förhand-
lingar påverkas av kontexten som i sin tur formas av förhandlingarna. De fram-
förhandlade sociala ordningarna kan – givet att de överlever – implementeras i 
form av nya arbetssätt, rutiner, standarder, formella organisationer eller kontrakt, 
vilket kan leda till ifrågasättanden och nya förhandlingar osv. I organisationer och 
mellan professionella gemenskaper går förhandlingarna till stor del ut på att 
komma överens om vilka handlingar som skall betraktas som legitima och lämp-
liga (Bucher & Strauss, 1961; March & Olsen, 1989). Begun och Lippincott (1987) 
menar att professioner tenderar att tvista om ”arbetsuppgiftens gränser”. Denna 
typ av informella gränser definierar ”zones of action because they were zones of 
conflict. … Here [is] a notion of professions as convex bodies, with secure heart-
lands deep behind the boundary territories.” (Abbott, 1995, ss. 857–858). Bechky 
(2003a) skriver att ”…occupations fiercely guard their core task domains from 
potential incursions by competitors” (s. 720). 
 En stadsplanerare kan hamna i en samarbetssituation där aktörer har svårt att 
komma överens om vem i organisationen som bör eller får förhandla med en extern 
intressent; eller i situationen där det är otydligt vilken avdelning som har ”sista 
ordet” när det kommer till trafikfrågan i en stadsdel. Planerare kan aktivt bevaka 
sina ansvarsområden och se till att specifika värden hålls levande under plane-
ringsarbetet. Förhandlingar om ”arbetsuppgifters gränser” uppstår sannolikt när 
olika professionsgrupper skall samarbeta eller när olika planeringsdomäner över-
lappar (jfr Norell Bergendahl, 2016; Tornberg, 2011). Förhandlingarna, menar 
Strauss, handlar i grunden om gränsdragning och legitimitet: 

The negotiated order on any given day could be conceived of as the sum total of the or-
ganization's rules and policies, along with whatever agreements, understandings, pacts, 
contracts, and other working arrangements currently obtained. These include agree-
ments at every level of organization, of every clique and coalition, and include covert as 
well as overt agreements. […] much of the negotiation has to do with what are or should 
be legitimate actions. The legitimacy boundaries are not covered by clear rules or conven-
tional understanding: the boundaries themselves must often be negotiated. (Strauss, 
1978, ss. 5-6; 112) 

Organisering av gränser 
I detta avsnitt kommer jag att presentera ett antal centrala begrepp baserat på 
litteraturen om hur gränser organiseras och hanteras.  
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Gränser som performativa strukturer 
En central utgångspunkt i denna studie är att gränser både kan vara möjliggörande 
och förhindrande (Hernes, 2003). Gränser – givet att det inte handlar om en ar-
tefakt eller specifik teknologi som medger en vidare beständighet – behöver stän-
digt organiseras (Paulsen & Hernes, 2003). I litteraturen förekommer bland annat 
följande ostensiva definitioner:  

 Organisationsgränser (definierar organisatoriska enheter/arbetsdelning,
hierarki och relationen till omvärlden) (t.ex. Thompson, 1967)

 Domängränser (definierar funktion eller verksamhetsområde som inte
nödvändigtvis följer organisationsgränser) (t.ex. Kouzes & Mico, 1979)

 Professionella gränser (definierar tillhörighet till professionella gemen-
skaper och arbetsuppgifter) (t.ex. Abbott, 1988; Bruns, 2013)

 Kunskapsgränser (avgränsar distinkta kunskapsfält, expertområden och
kunskapsstilar) (t.ex. Goldstein, 2010)

 Sociala gränser17 (som manifesteras i relation till faktorer som symboler,
identitet, artikulation av grupptillhörighet, moral och social status) (t.ex.
Barth, 1969; Douglas, 1987; Lamont & Molnar, 2002)

 Institutionella gränser (som organiseras i relation till specifika värdesfärer)
(Zetterberg, 1994).

Gränser dras eller upprätthålls för att åstadkomma en skillnad (Abbott, 1995; 
Barth, 1969) och förändras eller överbryggas för att överkomma skillnader (Star 
& Griesemer, 1989). Gränsdragning som socio-kognitiv mekanism och praktik 
spelar en fundamental roll i hur människan orienterar sig i världen och på vilket 
sätt människan organiserar världen (Zerubavel, 1991). Gränser organiserar idéer 
och moral; gränser definierar vem som är ute och inne; vem som får vad, hur 
mycket och när; vem som får göra vad, var och när; vem som äger vad och var 
(Lamont & Fournier, 1992). Formella organisationer kan på en grundläggande 
nivå förstås som en ”sammansättning” av gränser som har skapats för att kunna 
rikta kollektivt handlande (Hernes, 2004). Formella gränser i en organisation de-
finierar målsättning, delar upp arbete och befogenheter, allokerar resurser, hie-
rarki, var organisationen ”slutar” och organisationens legitima handlingssfär 
(Johansson, 1992). Den här typen av formella gränser kan vara materialiserade i 
form av urkund, uppdragsbeskrivningar, reglementen och organisationskartor. 
Aldrich (1971) menar att formella organisationer kan förstås som boundary maintai-
ning systems (s. 279). Gränser kräver organisering och arbete, vilket innebär att 
gränser – givet att de manifesteras – kan vara mer eller mindre genomsläppliga 

17 Ibland görs en distinktion mellan sociala och mentala-kognitiva gränser (t.ex. Hernes, 2003). Samtidigt 
indikerar studier att kognitiva och sociala fenomen är sammanvävda i praktiken, vilket gör att distinkt-
ionen i bästa fall bör ses som analytisk (Brekhus, 2007; Douglas, 1987; Zerubavel, 1991). 



60 

Negotiations always take place within social settings. The various structural conditions 
of the settings affect the actions of the negotiation parties, the aims they pursue through 
negotiation and alternative modes of action, their tactics during the negotiations, and, 
undoubtedly, the outcomes of the negotiations themselves – which in turn may affect 
not only future courses of action but also the social settings themselves. (s. 235) 

Det är viktigt att notera att Strauss pekar på en rekursiv dimension, där förhand-
lingar påverkas av kontexten som i sin tur formas av förhandlingarna. De fram-
förhandlade sociala ordningarna kan – givet att de överlever – implementeras i 
form av nya arbetssätt, rutiner, standarder, formella organisationer eller kontrakt, 
vilket kan leda till ifrågasättanden och nya förhandlingar osv. I organisationer och 
mellan professionella gemenskaper går förhandlingarna till stor del ut på att 
komma överens om vilka handlingar som skall betraktas som legitima och lämp-
liga (Bucher & Strauss, 1961; March & Olsen, 1989). Begun och Lippincott (1987) 
menar att professioner tenderar att tvista om ”arbetsuppgiftens gränser”. Denna 
typ av informella gränser definierar ”zones of action because they were zones of 
conflict. … Here [is] a notion of professions as convex bodies, with secure heart-
lands deep behind the boundary territories.” (Abbott, 1995, ss. 857–858). Bechky 
(2003a) skriver att ”…occupations fiercely guard their core task domains from 
potential incursions by competitors” (s. 720). 
 En stadsplanerare kan hamna i en samarbetssituation där aktörer har svårt att 
komma överens om vem i organisationen som bör eller får förhandla med en extern 
intressent; eller i situationen där det är otydligt vilken avdelning som har ”sista 
ordet” när det kommer till trafikfrågan i en stadsdel. Planerare kan aktivt bevaka 
sina ansvarsområden och se till att specifika värden hålls levande under plane-
ringsarbetet. Förhandlingar om ”arbetsuppgifters gränser” uppstår sannolikt när 
olika professionsgrupper skall samarbeta eller när olika planeringsdomäner över-
lappar (jfr Norell Bergendahl, 2016; Tornberg, 2011). Förhandlingarna, menar 
Strauss, handlar i grunden om gränsdragning och legitimitet: 

The negotiated order on any given day could be conceived of as the sum total of the or-
ganization's rules and policies, along with whatever agreements, understandings, pacts, 
contracts, and other working arrangements currently obtained. These include agree-
ments at every level of organization, of every clique and coalition, and include covert as 
well as overt agreements. […] much of the negotiation has to do with what are or should 
be legitimate actions. The legitimacy boundaries are not covered by clear rules or conven-
tional understanding: the boundaries themselves must often be negotiated. (Strauss, 
1978, ss. 5-6; 112) 

Organisering av gränser 
I detta avsnitt kommer jag att presentera ett antal centrala begrepp baserat på 
litteraturen om hur gränser organiseras och hanteras.  

61

Gränser som performativa strukturer 
En central utgångspunkt i denna studie är att gränser både kan vara möjliggörande 
och förhindrande (Hernes, 2003). Gränser – givet att det inte handlar om en ar-
tefakt eller specifik teknologi som medger en vidare beständighet – behöver stän-
digt organiseras (Paulsen & Hernes, 2003). I litteraturen förekommer bland annat 
följande ostensiva definitioner:  

 Organisationsgränser (definierar organisatoriska enheter/arbetsdelning,
hierarki och relationen till omvärlden) (t.ex. Thompson, 1967)

 Domängränser (definierar funktion eller verksamhetsområde som inte
nödvändigtvis följer organisationsgränser) (t.ex. Kouzes & Mico, 1979)

 Professionella gränser (definierar tillhörighet till professionella gemen-
skaper och arbetsuppgifter) (t.ex. Abbott, 1988; Bruns, 2013)

 Kunskapsgränser (avgränsar distinkta kunskapsfält, expertområden och
kunskapsstilar) (t.ex. Goldstein, 2010)

 Sociala gränser17 (som manifesteras i relation till faktorer som symboler,
identitet, artikulation av grupptillhörighet, moral och social status) (t.ex.
Barth, 1969; Douglas, 1987; Lamont & Molnar, 2002)

 Institutionella gränser (som organiseras i relation till specifika värdesfärer)
(Zetterberg, 1994).

Gränser dras eller upprätthålls för att åstadkomma en skillnad (Abbott, 1995; 
Barth, 1969) och förändras eller överbryggas för att överkomma skillnader (Star 
& Griesemer, 1989). Gränsdragning som socio-kognitiv mekanism och praktik 
spelar en fundamental roll i hur människan orienterar sig i världen och på vilket 
sätt människan organiserar världen (Zerubavel, 1991). Gränser organiserar idéer 
och moral; gränser definierar vem som är ute och inne; vem som får vad, hur 
mycket och när; vem som får göra vad, var och när; vem som äger vad och var 
(Lamont & Fournier, 1992). Formella organisationer kan på en grundläggande 
nivå förstås som en ”sammansättning” av gränser som har skapats för att kunna 
rikta kollektivt handlande (Hernes, 2004). Formella gränser i en organisation de-
finierar målsättning, delar upp arbete och befogenheter, allokerar resurser, hie-
rarki, var organisationen ”slutar” och organisationens legitima handlingssfär 
(Johansson, 1992). Den här typen av formella gränser kan vara materialiserade i 
form av urkund, uppdragsbeskrivningar, reglementen och organisationskartor. 
Aldrich (1971) menar att formella organisationer kan förstås som boundary maintai-
ning systems (s. 279). Gränser kräver organisering och arbete, vilket innebär att 
gränser – givet att de manifesteras – kan vara mer eller mindre genomsläppliga 

17 Ibland görs en distinktion mellan sociala och mentala-kognitiva gränser (t.ex. Hernes, 2003). Samtidigt 
indikerar studier att kognitiva och sociala fenomen är sammanvävda i praktiken, vilket gör att distinkt-
ionen i bästa fall bör ses som analytisk (Brekhus, 2007; Douglas, 1987; Zerubavel, 1991). 



62 

(Ringel et al., 2018). I denna studie ansluter jag därför till Hernes definition av 
gränser som komposita (Hernes, 2004).  

Gränsarbete 
Gränser är performativa och kräver arbete för att kunna upprätthållas, för att 
överbryggas eller för att rivas. Gränser kan materialiseras i form av byggnader, 
symboliskt kodade artefakter (t.ex. en stoppskylt) eller teknologi (Pellow & Hall, 
1996). Begreppet gränsarbete myntades ursprungligen av Gieryn (1983) som vi-
sade hur den moderna vetenskapen växte fram och utvecklades till en specifik 
social värld. Sfären utvecklades genom att distinktioner skapades i relation till 
andra kunskapsformer, institutionella sfärer och föreställningsvärldar. Gieryn vi-
sade att det är genom att människor skapar och artikulerar distinktioner gentemot 
andra gemenskaper och utsagor, som en ny sfär kommer till, det vill säga i det här 
fallet att en gräns drogs mot det ”andra” som kategoriserades som icke-vetenskap, 
pseudo-vetenskap och religion. Gränsarbetet ledde över tid till att en specifik in-
stitutionell sfär etablerades med sina legitimitetsanspråk, specifika normsystem, 
rekryteringsprocesser, yrkesgrupper, verktyg och sätt att organisera. Denna in-
stitutionella sfär kom att aktivt försvaras gentemot andra sfärer (t.ex. näringsliv, 
politik) och lagstiftare (Gieryn, 1999). Langley et al. (2019) definierar gränsarbete 
som ”…a purposeful individual and collective effort to influence the social, sym-
bolic, material, or temporal boundaries; demarcations; and distinctions affecting 
groups, occupations, and organizations” (s. 704). Gränsarbete kan enligt förfat-
tarna vara inriktad på konkurrens, samarbete och konfiguration.  
 Den konkurrensinriktade formen av gränsarbete (eller arbete för gränser) be-
skriver hur människor konstruerar, försvarar eller utökar gränser för att skapa 
distinktioner gentemot andra, exempelvis genom definition av territorium (t.ex. 
professionsgrupp eller ansvarsområde) som innebär någon form av fördelar, al-
ternativt autonomi. Langley et al. (2019) använder begreppet konkurrensinriktad 
för att referera till den egeninriktade dimensionen hos denna typ av gränsarbete. 
Gränser fungerar här som mekanismer för att upprätthålla autonomi, garantera 
åtgången till resurser, makt, social position eller status (ibid., s. 707). Med andra 
ord kan denna typ av gränsarbete ske på individuell nivå eller på gruppnivå i form 
av försvar av professionella domäner eller arbetsuppgifter.  
 Den samarbetsinriktade formen av gränsarbete (eller arbete vid gränser) be-
skriver hur människor bygger på, förhandlar, suddar ut eller drar om gränser i 
samarbetssituationer. Det kan handla om att åstadkomma samarbete, koordine-
ring eller att få det vardagliga arbetet att fungera (ibid., s. 707). I denna kategori 
lyfter även författarna fram gränsgångarnas gränsöverskridande arbete eller gräns-
gångarnas arbete med gränser (s. 717). Med andra ord är denna typ av gränsarbete 
inriktat på att skapa förutsättningar för samarbete och främja kollektiv handling.  
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 Den tredje formen av gränsarbete beskriver författarna som konfigurerande 
(eller arbete genom gränser). Den här typen av gränsarbete beskriver ”how people 
work from outside existing boundaries to design, organize, or rearrange the sets 
of boundaries influencing others’ behaviors.” (ibid., s. 707). Gränsarbete i detta 
fall går ut på att organisera gränser för att åstadkomma specifik arbetsdelning, 
hierarki eller kopplingar mellan handlingar:  

This category focuses on how patterns of differentiation and integration among sets of peo-
ple within or around organizations may be reconfigured to ensure that certain activities 
are brought together within bounded spaces, whereas others are at least temporarily kept 
apart, for producing particular kinds of collective action. (ibid., s. 707; mina kursive-
ringar) 

Differentiering och integration är med andra ord centrala begrepp när det kom-
mer till konfigurerande gränsarbete. Lawrence och Lorsch definierar differentie-
ring och integration på följande sätt: 

Differentiation is defined as the state of segmentation of the organizational system into 
subsystems, each of which tends to develop particular attributes in relation to the re-
quirements posed by its relevant external environment. Differentiation, as used here, in-
cludes the behavioral attributes of members of organizational subsystems; this repre-
sents a break with the classical definition of the term as simply the formal division of la-
bor. Integration is defined as the process of achieving unity of effort among the various 
subsystems in the accomplishment of the organization's task. […] By these definitions, 
the boundaries of organizations will not always coincide with their legal boundaries: 
some institutions, such as large corporations, encompass a number of organizations by 
our definition; while others, such as certain subcontractors, do not constitute a single 
complete organization. (Lawrence & Lorsch, 1967, ss. 3–4) 

Gränsarbete för konfiguration kan innebära konstruktion av formella organisat-
ioner, omorganisation, skapandet av tillfälliga samarbetskonstellationer och for-
mande av kontrakt, eller en uppdelning av arbetsuppgifter eller funktioner. 
Sahlin-Andersson (2002) ser exempelvis projekt som en form av gränsarbete.  
 Langley et al. (2019) påpekar att olika former av gränsarbete kan pågå samti-
digt i organisationer (s. 726ff). Författarna pekar på möjligheten mellan ett rekur-
sivt samband mellan olika former av gränsarbete. En typ av gränsarbete kan ge 
upphov till en annan: ”For example, when actors carry out configurational 
boundary work, they generate distinctions that can become imbued with value, 
status, and power for certain groups, inciting them to engage in competitive 
boundary work.” (s. 727). En omorganisation kan till exempel leda till att männi-
skor drar en ny gräns (exempelvis för att skydda rådande arbetssätt eller sociala 
gemenskaper), vilket i sin tur kan leda till separation mellan grupper. Denna se-
paration, som kan vara problematisk, kan i sin tur skapa ett behov av samarbets-
inriktat gränsarbete (Lindberg, 2002). 
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Tabell 5. Tre idealtyper av gränsarbete 

Konkurrensinriktad  Samarbetsinriktad  Konfigurerande  
Aktörer, po-
sitioner och 
syfte: 

Människor reser gränser   
runt sig själva för skydd 
av territorium och 
exkludering av andra 

Människor ändrar 
gränser som separe-
rar för att 
åstadkomma 
samarbete

Människor designar 
gränser för att 
antingen öka  
differentieringen    
eller integrationen 
mellan grupper

Typer av 
gränsarbete: 

Arbete för gränser: 
  Försvar 
  Utmaning 
  Skapande 

Arbete på gränser: 
  Förhandling 
  Förkroppsligande 
  Nedtoning 

Arbete genom gränser: 
  Arrangering 
  Buffrande 
  Sammansmältning 

Konsekven-
ser av gräns-
arbete: 

Skapande, upprätthål-
lande eller störande av 
maktrelationer mellan 
grupper 

Samarbete, lärande el-
ler koordinering 
mellan olika grupper 

Omkonfigurering av 
  mönster av samarbete  
  och konkurrens mellan 
  grupper 

Källa: Tabellen är översatt från Langley et al. (2019, s. 707). 

Gränsgångare 
Gränsgångare beskrivs i litteraturen som människor som arbetar över eller med 
organisatoriska och sociala gränser (Aldrich & Herker, 1977). Gränsgångarnas ar-
bete med eller över gränser beskrivs främja gränsöverskridande samarbete 
(Brorström & Diedrich, 2020; van Meerkerk & Edelenbos, 2018a). Obstfeld 
(2005) använder begreppet tertius iungens för att beskriva hur gränsgångare agerar 
som intermedierare och organiserar kopplingar mellan separerade grupper och 
organisationer. Gränsgångare kan verka informellt (Janice, Sharon, & Vikas, 2013; 
Mathiesen, 1971) eller formaliseras i form av specifika arbetssätt och roller. 
Gränsgångare kan exempelvis åstadkomma gränsöverskridande koordinering 
(van Meerkerk, Edelenbos, & Klijn, 2015), integration av kunskapsfält (Svensson, 
2018) eller främja samarbete mellan grupper (Faraj & Yan, 2009; Needham, 
Mastracci, & Mangan, 2017).  
 Nederhand, Steen, och Twist (2018) har identifierat tre distinkta strategier för 
gränsgångeri: entreprenöriell strategi (undvika gränser), medierande strategi (undvika el-
ler överkomma gränser) samt hierarkisk strategi (överkomma gränser). Den entre-
prenöriella strategin kan omsättas till aktiviteter som ”framing issues to match 
interests of receiver, splitting up issues in smaller parts, using political knowledge 
to pick right policy agendas, seeking opportunities, avoiding inflexible colleagues” 
(s. 234). Den medierande strategin kan enligt författarna handla om aktiviteter 
som ”talking with colleagues to find common ground and a solution, using 
charms and/or arguments to change viewpoints” och den hierarkiska strategin: 
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”taking the issue to a higher managerial level by involving public managers and/or 
politicians” (ibid). Författarna påtalar att gränsgångare behöver hantera en bland-
ning av strategier för att kunna organisera kopplingar över gränser. Dessa respek-
tive strategier kan relateras till ovan förda diskussion om individualistiska, egali-
tära respektive hierarkiska organiseringsprinciper (Thompson et al., 1990). 

Gränsobjekt och gränsorganisation 
Star och Griesemer (1989) har undersökt på vilket sätt kollektiv handling och 
samarbete kan åstadkommas utan att äventyra respektive sociala världs autonomi. 
Författarna undersökte hur kunskap producerades utan att aktörer – formare från 
olika vetenskapliga fält, amatörer, politiker osv. – nödvändigtvis interagerar direkt 
med varandra. Star och Griesemer menar att den här typen av kollektiv handling 
kan underlättas genom införande av flexibla modeller, kartor, standarder och till-
gång till gemensamma och legitima institutioner (som museer) som fungerar som 
gränsobjekt: 

…those scientific objects which both inhabit several intersecting social worlds […] and 
satisfy the informational requirements of each of them. Boundary objects are objects 
which are both plastic enough to adapt to local needs and the constraints of the several 
parties employing them, yet robust enough to maintain a common identity across sites. 
They are weakly structured in common use, and become strongly structured in individ-
ual- site use. These objects may be abstract or concrete. They have different meanings in 
different social worlds, but their structure is common enough to more than one world to 
make them recognizable, a means of translation. The creation and management of 
boundary objects is a key process in developing and maintaining coherence across inter-
secting social worlds. (op cit., s. 393) 

Det som beskrivs ovan är vikten av att etablera gemensamma rutiner, standarder 
och arbetssätt för kategorisering av data och informationsdelning, och fysiska 
miljöer som möjliggör medierade transaktioner mellan separata sociala världar. 
Författarna identifierade ett antal faktorer som gynnar den gemensamma kun-
skapsproduktionen: arkiv (lagring, indexering, klassificering och kollektiv delning 
av resurser); idealtyper (diagram, kartor och liknande abstraherade beskrivningar 
av verkligheten som är tillräckligt vaga och ospecifika, för att göra det lättare att 
mötas kring det gemensamma intresset); tillfälliga gränser (exempelvis kartor som 
delar gemensamma ”yttre” gränser men där innehållet varierar och tolkas olika); 
och standardiserade formulär (som etablerar en struktur för kommunikation och 
hantering av material). Författarna menar att ett museum som betraktas som en 
legitim institution underlättar kopplingar mellan separerade sociala världar. Ett 
museum kan användas och förstås olika av de grupper och individer som deltar 
direkt eller indirekt i den kollektiva kunskapsproduktionen. Museet som social 
institution – och gemensam transaktionsyta – kan spela en avgörande roll för 
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samarbete över tid. Författarna lyfte även fram museiintendentens viktiga roll 
som en slags gränsgångare som arrangerade utställningar och mötte olika aktörs-
konstellationers behov. Samtidigt finns det studier som visar att enbart gränsob-
jekt, gemensamma standarder och teknologi inte alltid räcker. Samarbetet kan be-
höva organiseras bland annat genom arbete med språk, definitioner och facilite-
ring av samarbetssituationer:  

The occupational communities negotiated a shared understanding through the use of 
boundary objects, but they were not always enough. Boundary objects can fail to serve 
as a translation tool when they are not plastic or flexible enough to be used by all 
groups. Because these groups had different experiences with the objects and spoke dif-
ferent languages, misunderstanding resulted, particularly between engineers and assem-
blers. These misunderstandings were resolved through verbal translation into the lan-
guage of drawings or by the offer of a tangible definition, which provided the context 
needed for shared understanding. (Bechky, 1999, s. 144) 

Den här typer av samarbets- eller kommunikationssvårigheter kan överbryggas 
genom aktiv mediering, facilitering eller konflikthantering (t.ex. Enayati, 2002; 
Engeström et al., 1995) vilket återknyter till tidigare beskrivning av gränsgångeri 
och gränsarbete (Friedman & Podolny, 1992). Gränsobjekt kan implementeras i 
form av gränsorganisationer som möjliggör specifika utbyten och transaktioner 
mellan svårförenliga sociala världar (t.ex. O'Mahony & Bechky, 2008). Den här 
typen av gränsorganisationer kan också utvidgas till vad Ahrne och Brunsson 
(2005) kallar för meta-organisationer. 

Gränshantering genom gränsarrangemang 
Hantering av gränser och gränsproblematik kan ramas in utifrån ett organiserings- 
och managementperspektiv (Hyde, 2006; Paulsen & Hernes, 2003; Radin, 1996; 
van Broekhoven & Boons, 2022). van Broekhoven et al. (2015, s. 5) definierar 
gränshantering som: ”[a] recurring set of articulations, actions, and interactions 
that shape a demarcation, taking place over a longer period of time”. Samhälls-
planering handlar dels om koordinering, dels om att åstadkomma integration av 
planeringsfrågor, separerade resurser, planeringsdomäner, kompetens och be-
slutsfattande: 

Realizing integrative processes requires actors from different backgrounds to transcend 
well-established boundaries. At the same time, they will run into others drawing bounda-
ries, and will define or defend boundaries that are helpful for their own actions. We 
know that effective integration is complicated by the need and/or desire to maintain 
boundaries, e.g. to ensure fulfilling functional tasks, divide responsibilities and maintain 
hegemony in the wider political-administrative environment. (ibid., s. 584) 

Med andra ord beskriver Broekhoven et al. (2015), precis som Lindberg (2002), 
dynamiken mellan gränsskapande och gränsöverskridande processer. I citatet 
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framgår också gränsernas eventuella institutionalisering, där gränser får betydelse 
och försvaras (Douglas, 1987). För att åstadkomma integration krävs med andra 
ord organisering av gränser och strategier för att hantera gränser och eventuella 
gränsdynamiker som hindrar organisering. I Tabell 6 presenteras exempel på 
gränshantering och gränsarbete baserat på Broekhoven och Boons (2022) upp-
delning. 
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framgår också gränsernas eventuella institutionalisering, där gränser får betydelse 
och försvaras (Douglas, 1987). För att åstadkomma integration krävs med andra 
ord organisering av gränser och strategier för att hantera gränser och eventuella 
gränsdynamiker som hindrar organisering. I Tabell 6 presenteras exempel på 
gränshantering och gränsarbete baserat på Broekhoven och Boons (2022) upp-
delning. 
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Organisationer eller människor kan välja olika strategier när gränser formas till 
hinder och behov av att överskrida, ändra eller hantera dessa uppstår. van 
Broekhoven och Boons (2022, ss. 586-589) har identifierat följande strategier för 
hantering av gränser: 

1. Gemensamma förhållnings- eller arbetssätt för gränsöverskridande
arbete. Strategin går ut på att underlätta gränsöverskridande samarbete,
exempelvis genom gränsgångeri, etablering av gränsobjekt, skapandet av 
gemensamma samarbetsmiljöer eller formella koordineringsstrukturer. 

2. Upprätthållande av gränser. Denna strategi går ut på att behålla rådande
gränser, arbetssätt och territorier. Samarbete och konfliktsituationer ute-
blir sannolikt. 

3. Leva isär ihop. Strategin går ut på att behålla gränserna samtidigt som
kopplingar etableras för att åstadkomma någon form av interaktion mel-
lan sociala världar. Kopplingar kan exempelvis formas av informella 
gränsgångare eller genom koordineringsstrukturer. Gränser både dras 
och överskrids på samma gång. 

4. Förstärka, brygga och transformera gränser. Denna tredelade strategi
går ut på att åstadkomma en stegvis förändring av gränserna. Gränser
kan inledningsvis behöva förtydligas och stärkas för att åstadkomma 
trygghet och tydlighet. Därefter etableras en gemensam grund kring mål 
och identitet. Det kan exempelvis handla om att formulera en ny gemen-
skap genom omdefiniering av rådande gränser. Det sista steget går ut på 
att åstadkomma en transformation av gränser, vilket innebär att grupper 
behåller sin identitet och särart, samtidigt som grupperna ”knyts ihop” 
genom arbete med delade strategier och visioner. 

5. Interna diskussioner. Behovet av koordinering och integration kan
också leda till interna diskussioner om vem som skall göra vad och när.
Det är inte säkert att aktörer når samsyn. 

6. Förhandling om vad som skall förändras. När konflikter och motstå-
ende intressen blir framträdandet kan det leda till att ledare (t.ex. politi-
ker eller ledande chefer) börjar agera som förändringsagenter. Ledningen 
kan exempelvis ta initiativ till skapandet av koordineringsstrukturer och 
främja gränsgångeri. 

van Broekhoven och Boons (2022) konstaterar att organisationer kan välja olika 
gränsstrategier för att åstadkomma önskad integration, vilket i sin tur är beroende 
av kontext och rådande förutsättningar. Författarna drar ett antal generella slut-
satser. För att överskrida gränser eller arbete över gränser, kan gränser paradoxalt 
nog inledningsvis behöva förstärkas och förtydligas, först därefter kan arbete över 
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Organisationer eller människor kan välja olika strategier när gränser formas till 
hinder och behov av att överskrida, ändra eller hantera dessa uppstår. van 
Broekhoven och Boons (2022, ss. 586-589) har identifierat följande strategier för 
hantering av gränser: 

1. Gemensamma förhållnings- eller arbetssätt för gränsöverskridande
arbete. Strategin går ut på att underlätta gränsöverskridande samarbete,
exempelvis genom gränsgångeri, etablering av gränsobjekt, skapandet av 
gemensamma samarbetsmiljöer eller formella koordineringsstrukturer. 

2. Upprätthållande av gränser. Denna strategi går ut på att behålla rådande
gränser, arbetssätt och territorier. Samarbete och konfliktsituationer ute-
blir sannolikt. 

3. Leva isär ihop. Strategin går ut på att behålla gränserna samtidigt som
kopplingar etableras för att åstadkomma någon form av interaktion mel-
lan sociala världar. Kopplingar kan exempelvis formas av informella 
gränsgångare eller genom koordineringsstrukturer. Gränser både dras 
och överskrids på samma gång. 

4. Förstärka, brygga och transformera gränser. Denna tredelade strategi
går ut på att åstadkomma en stegvis förändring av gränserna. Gränser
kan inledningsvis behöva förtydligas och stärkas för att åstadkomma 
trygghet och tydlighet. Därefter etableras en gemensam grund kring mål 
och identitet. Det kan exempelvis handla om att formulera en ny gemen-
skap genom omdefiniering av rådande gränser. Det sista steget går ut på 
att åstadkomma en transformation av gränser, vilket innebär att grupper 
behåller sin identitet och särart, samtidigt som grupperna ”knyts ihop” 
genom arbete med delade strategier och visioner. 

5. Interna diskussioner. Behovet av koordinering och integration kan
också leda till interna diskussioner om vem som skall göra vad och när.
Det är inte säkert att aktörer når samsyn. 

6. Förhandling om vad som skall förändras. När konflikter och motstå-
ende intressen blir framträdandet kan det leda till att ledare (t.ex. politi-
ker eller ledande chefer) börjar agera som förändringsagenter. Ledningen 
kan exempelvis ta initiativ till skapandet av koordineringsstrukturer och 
främja gränsgångeri. 

van Broekhoven och Boons (2022) konstaterar att organisationer kan välja olika 
gränsstrategier för att åstadkomma önskad integration, vilket i sin tur är beroende 
av kontext och rådande förutsättningar. Författarna drar ett antal generella slut-
satser. För att överskrida gränser eller arbete över gränser, kan gränser paradoxalt 
nog inledningsvis behöva förstärkas och förtydligas, först därefter kan arbete över 
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gränser ske på ett mer effektivt sätt. Efter en period av gränsöverskridande arbete 
eller utmanande av gränser, kan gränser åter igen behöva förtydligas och dras. 
Samtidigt kan gränsöverskridande aktiviteter leda till konflikter och ifrågasät-
tande, vilket är en risk som är ständigt närvarande. Med andra ord argumenterar 
författarna för en sensibilitet för gränsernas dynamik och behovet av medvetet 
arbete med gränser: ”boundaries also have enabling effects. Realizing effective 
integration requires both spanning, challenging and drawing boundaries. Each 
can be beneficial for realizing integration, but can also constrain it” (ibid., s. 605). 
Westerink (2016) samlar verktyg, arbetssätt och strategier som underlättar arbete 
med gränser under paraplybegreppet gränsarrangemang:  

…a wide range of tools and strategies that enable boundary actions, such as boundary 
objects, boundary concepts, frames, boundary organisations, contracts, processes, 
boundary workers, boundary spanners, and combinations thereof. (s. 16)  

Westerink menar att gränsernas möjliggörande och hindrande verkan möts i pla-
neringspraktiken (se Figur 4). Valet av gränsarrangemang påverkas enligt Wes-
terink av vilka typer av gränser som planerarna möter, samt om gränser hindrar 
eller möjliggör (ibid., s. 206). 

Figur 4. Rekursivt samspel mellan gränsarbete och planering. Källa: Westerink 
(2016, s. 16) 

Sammanfattning och syntes 
Samhällsplanering går ut på att åstadkomma riktad kollektiv handling. Organise-
ring äger rum inom ramen för en planeringsmiljö som består av formella separe-
rade organisationer och organisatoriska enheter som har ömsesidiga beroende till 
varandra (Alexander, 1995), samt informella strukturer i form av nätverk och so-
ciala relationer (Chisholm, 1992/1989; Reff Pedersen et al., 2011). Organiseringen 
sker inom ramen för rådande institutionella ordningar (Czarniawska, 2014b). 
Samhällsplanering – förstått som ett handlingsnät – innebär att kopplingar behö-
ver etableras och stabiliseras mellan handlingar som separeras av gränser och/el-
ler platser. Samhällsplanering behöver åstadkomma integration och koordinering 
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för att kunna åstadkomma konkret resultat. Planeringsarbetet, som delvis kan be-
skrivas som kopplade, påverkas i sin tur av planeringsfrågornas karaktär, plane-
ringsproblem, vilka ömsesidiga beroenden det finns mellan organisationer, den 
rådande arbetsdelningen i organisationen och den institutionella miljöns egen-
skaper (Friend & Hickling, 2012; van Broekhoven & Boons, 2022). Kopplingar 
kan organiseras genom tvingande mekanismer eller genom frivilliga mekanismer 
(Lindberg, 2002). 
 Samhällsplanering innebär att planerare sannolikt behöver engagera sig i grän-
söverskridande aktiviteter vilket i sin tur ökar sannolikheten för ett möte med 
gränsskapande aktiviteter. Institutionella ordningar inverkar sannolikt på vilka 
kopplingar som blir möjliga, omöjliga eller svåra att etablera (Czarniawska, 
2004c). Institutionella ordningar inverkar på vilka idéer och handlingar som upp-
fattas som legitima alternativt vilka som förkastas eller motarbetas (Czarniawska 
& Sevón, 1996; Douglas, 1987). Beroende på aktörssammansättning, vilka pro-
blem som artikuleras och förhandlingskontext, så förfäktas sannolikt olika – och 
sannolikt svårförenliga – preferenser för hur gränser skall dras och gränsernas 
egenskaper (6, 2014; Hood, 2000). Exempelvis hur gränser skall dras i planerings-
organisationen, hur någonting skall göras, och vem som skall göra vad och när. 
Detta gränsarbete sker sannolikt i samspel med de formella organisationsgrän-
serna, vilket resulterar i det som Hernes (2004) beskriver som komposita gränser. 
 Denna studie utgår från synsättet att gränser behöver organiseras och att grän-
ser kan vara både möjliggörande och förhindrande (Hernes, 2003). Gränser och 
gränsproblematik behöver hanteras (Paulsen & Hernes, 2003; van Broekhoven & 
Boons, 2022). Gränsskapande aktiviteter kan exempelvis leda till behov av grän-
söverskridande aktiviteter (Lindberg, 2002). Gränsöverskridande aktiviteter kan 
paradoxalt nog – inledningsvis – innebära ett behov av gränsskapande aktiviteter 
(van Broekhoven & Boons, 2022). Gränser kan behöva hanteras när det till ex-
empel uppstår organisatoriska mellanrum (Tyrstrup, 2007), glapp (Akhmouch & 
Kauffmann, 2013), samarbetssvårigheter (Carlile, 2002), stuprörstänkande 
(Westrup, 2002) eller konflikter som skapar separation mellan grupper (Besharov 
& Smith, 2014).  
 Den här typen av gränshantering kan ske informellt i situationen eller forma-
liseras genom utvecklande av gränsarrangemang i form av strategier, verktyg, rol-
ler och arbetssätt för hantering av gränser och gränsdynamiker (jfr van 
Broekhoven & Boons, 2022; van Broekhoven et al., 2015; Westerink, 2016). Hur 
dessa gränsarrangemang utvecklas, och på vilket sätt institutionella ordningar 
eventuellt inverkar, är en empirisk fråga. Figur 5 presenterar en konceptuell in-
ramning av resonemanget ovan. Modellen används bland annat för att strukturera 
framställningen i kapitel 8, ”Planering på gränsen”. 
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gränser ske på ett mer effektivt sätt. Efter en period av gränsöverskridande arbete 
eller utmanande av gränser, kan gränser åter igen behöva förtydligas och dras. 
Samtidigt kan gränsöverskridande aktiviteter leda till konflikter och ifrågasät-
tande, vilket är en risk som är ständigt närvarande. Med andra ord argumenterar 
författarna för en sensibilitet för gränsernas dynamik och behovet av medvetet 
arbete med gränser: ”boundaries also have enabling effects. Realizing effective 
integration requires both spanning, challenging and drawing boundaries. Each 
can be beneficial for realizing integration, but can also constrain it” (ibid., s. 605). 
Westerink (2016) samlar verktyg, arbetssätt och strategier som underlättar arbete 
med gränser under paraplybegreppet gränsarrangemang:  

…a wide range of tools and strategies that enable boundary actions, such as boundary 
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Figur 4. Rekursivt samspel mellan gränsarbete och planering. Källa: Westerink 
(2016, s. 16) 

Sammanfattning och syntes 
Samhällsplanering går ut på att åstadkomma riktad kollektiv handling. Organise-
ring äger rum inom ramen för en planeringsmiljö som består av formella separe-
rade organisationer och organisatoriska enheter som har ömsesidiga beroende till 
varandra (Alexander, 1995), samt informella strukturer i form av nätverk och so-
ciala relationer (Chisholm, 1992/1989; Reff Pedersen et al., 2011). Organiseringen 
sker inom ramen för rådande institutionella ordningar (Czarniawska, 2014b). 
Samhällsplanering – förstått som ett handlingsnät – innebär att kopplingar behö-
ver etableras och stabiliseras mellan handlingar som separeras av gränser och/el-
ler platser. Samhällsplanering behöver åstadkomma integration och koordinering 

71

för att kunna åstadkomma konkret resultat. Planeringsarbetet, som delvis kan be-
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& Smith, 2014).  
 Den här typen av gränshantering kan ske informellt i situationen eller forma-
liseras genom utvecklande av gränsarrangemang i form av strategier, verktyg, rol-
ler och arbetssätt för hantering av gränser och gränsdynamiker (jfr van 
Broekhoven & Boons, 2022; van Broekhoven et al., 2015; Westerink, 2016). Hur 
dessa gränsarrangemang utvecklas, och på vilket sätt institutionella ordningar 
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Figur 5. Konceptuell modell för gränshantering. Modellen bygger på litteraturge-
nomgången och är en vidareutveckling av Westerinks (2016) modell. 
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Kapitel 4. Drömmen om en kommunal 
planeringsorganisation 

The organizations [in the future] that get things done will no longer 
be hierarchical pyramids…They will be systems – interlaced webs of 
tension in which control is loose, power diffused. (Cleveland, 1972, s. 
13) 

It is easiest to study an action net when it is being questioned – being 
scrutinized rather than taken for granted – or when it is being con-
structed anew. One can then see how collective actions are tested, re-
peated, or dropped, connected, with connections dissolving or stabi-
lized and actors forming as a result. (Czarniawska, 2014b, s. 24) 

Introduktion 
Berättelsen i detta kapitel fokuserar på perioden 2014–2016 och inleds med en 
historisk bakgrund. Jag kommer att redogöra för händelserna och skälen som le-
der till samhällsplaneringsreformen, varför stuprörsproblematiken blir ett centralt 
tema och varför politiker tar initiativ till stadsplaneringsprojektet Hestra växer. 
 Bostadsbrist och pressen på den kommunala planeringsorganisationen leder 
till en mobilisering för stärkt planeringskapacitet. Samtidigt dröjer det innan re-
formarbetet tar fart på riktigt. En kris i planeringsorganisationen synliggör det 
faktum att den befintliga organisationen inte hänger ihop och att bristande kopp-
lingar leder till allvarliga konsekvenser. En chefsrockad sker och initiativ till sam-
hällsplaneringsreformen tas. Problemet ramas in som en stuprörsproblematik. De 
gränser som separerar förvaltningar och nämnder som är aktiva inom ramen för 
samhällsbyggnadsprocessen hamnar på förhandlingsbordet. Förhandlingarna 
inom ramen för reformarbetet kommer att kretsa kring frågor som handlar om 
hur planeringsarbetet bör organiseras, vilka utmaningar kommunen och plane-
ringsorganisationen står inför och vem skall göra vad i organisationen. Under för-
handlingarna blir det tydligt att det råder olika bilder av hur organisationen bör 
utvecklas och vem som skall göra vad, vilket leder till att det uppstår olika grup-
peringar. Den ena grupperingen för fram förslag som går ut på ökad formali-
sering, tydligare procedurer och förändring av gränserna i den formella plane-
ringsorganisationen. Den andra grupperingen vill behålla de rådande gränserna 
och ser i stället frivilliga och samarbetsinriktade arbetssätt som en legitim lösning 
på samarbetsproblematiken. De frivilliga och samarbetsinriktade förslagen får 
större stöd än förslag som går ut på sammanslagning av förvaltningar. Det vin-
nande förslaget innebär att planerare och reformatörer börjar utveckla informella 
och frivilliga arbetssätt för gränsöverskridande planering och styrning, till exem-
pel skapas den s.k. Projektstudion och tvärsektoriella chefsgruppen Strategiska 



72 

Figur 5. Konceptuell modell för gränshantering. Modellen bygger på litteraturge-
nomgången och är en vidareutveckling av Westerinks (2016) modell. 

73 

Kapitel 4. Drömmen om en kommunal 
planeringsorganisation 

The organizations [in the future] that get things done will no longer 
be hierarchical pyramids…They will be systems – interlaced webs of 
tension in which control is loose, power diffused. (Cleveland, 1972, s. 
13) 

It is easiest to study an action net when it is being questioned – being 
scrutinized rather than taken for granted – or when it is being con-
structed anew. One can then see how collective actions are tested, re-
peated, or dropped, connected, with connections dissolving or stabi-
lized and actors forming as a result. (Czarniawska, 2014b, s. 24) 

Introduktion 
Berättelsen i detta kapitel fokuserar på perioden 2014–2016 och inleds med en 
historisk bakgrund. Jag kommer att redogöra för händelserna och skälen som le-
der till samhällsplaneringsreformen, varför stuprörsproblematiken blir ett centralt 
tema och varför politiker tar initiativ till stadsplaneringsprojektet Hestra växer. 
 Bostadsbrist och pressen på den kommunala planeringsorganisationen leder 
till en mobilisering för stärkt planeringskapacitet. Samtidigt dröjer det innan re-
formarbetet tar fart på riktigt. En kris i planeringsorganisationen synliggör det 
faktum att den befintliga organisationen inte hänger ihop och att bristande kopp-
lingar leder till allvarliga konsekvenser. En chefsrockad sker och initiativ till sam-
hällsplaneringsreformen tas. Problemet ramas in som en stuprörsproblematik. De 
gränser som separerar förvaltningar och nämnder som är aktiva inom ramen för 
samhällsbyggnadsprocessen hamnar på förhandlingsbordet. Förhandlingarna 
inom ramen för reformarbetet kommer att kretsa kring frågor som handlar om 
hur planeringsarbetet bör organiseras, vilka utmaningar kommunen och plane-
ringsorganisationen står inför och vem skall göra vad i organisationen. Under för-
handlingarna blir det tydligt att det råder olika bilder av hur organisationen bör 
utvecklas och vem som skall göra vad, vilket leder till att det uppstår olika grup-
peringar. Den ena grupperingen för fram förslag som går ut på ökad formali-
sering, tydligare procedurer och förändring av gränserna i den formella plane-
ringsorganisationen. Den andra grupperingen vill behålla de rådande gränserna 
och ser i stället frivilliga och samarbetsinriktade arbetssätt som en legitim lösning 
på samarbetsproblematiken. De frivilliga och samarbetsinriktade förslagen får 
större stöd än förslag som går ut på sammanslagning av förvaltningar. Det vin-
nande förslaget innebär att planerare och reformatörer börjar utveckla informella 
och frivilliga arbetssätt för gränsöverskridande planering och styrning, till exem-
pel skapas den s.k. Projektstudion och tvärsektoriella chefsgruppen Strategiska 



74 
 

gruppen. Arbete initieras för att åstadkomma en gemensam samarbetsinriktad 
kultur, likartat arbetssätt, förbättrat informationsflöde mellan förvaltningar och 
delad vision som reformatörer hoppas skall knyta samman separerade planerings-
domäner. Förhandlingarna fortsätter och när nya problem upptäcks, görs uppre-
pade försök till ökad formalisering och tydligare styrning, vilket leder till nya kon-
flikter och motmobilisering.  
 Pressen på den kommunala planeringsorganisationen intensifieras under tiden 
reformarbetet pågår. Politiker tar initiativ till stadsplaneringsprojektet Hestra 
växer. Över 1100 bostäder skall möjliggöras och en ny hållbar stadsdel skall bygg-
gas. Arbetet med planeringsprojektet sker med hjälp av den nya informella plane-
ringsorganisationen, vilket beskrivs närmare i kapitel 5, ”Mobilisering för en håll-
bar stadsdel”. Som redan har antytts i inledningen av denna avhandling kommer 
stadsplaneringsprojektet så småningom att läggas ner samtidigt som förhandling-
arna om gränsdragning och arbetssätt i planeringsorganisationen fortsätter. 
 

Bakgrunden till samhällsplaneringsreformen 
Kravet på stärkt kommunal planeringskapacitet växer fram efter en period av 
ekonomisk nedgång och demografisk stiltje. När reformarbetet startar, saknas 
strukturer, verktyg och arbetssätt för en framåtsyftande kommunal planering. I 
början av 2000-talet, när det fortfarande fanns ett bostadsöverskott i kommunen, 
lyfts samverkan fram som en central organiseringsprincip för hur den kommunala 
planeringen bör organiseras:  
 
Stadsbyggandet i Borås är en kombination av traditionell översiktsplanering, kom-
munal näringspolitik och insikten att arbetet måste drivas professionellt och allt 
snabbare i samverkan med stadens aktörer. Detta är vad som internationellt kallas 
stadspolitik. Fokusering, dialog och samverkan är honnörsord. Vad ska vi leva av? 
Vad ska vi göra för att öka befolkningen? Vilken bild av Borås sprids? Hur stämmer 
den med människors uppfattning om vår stad? Hur kan Borås bli en än mera attrak-
tiv stad inte minst för ungdomar?18 
 
Problemet i början av 2000-talet beskrivs snarare i stagnationstermer. Näringsli-
vet och kommunen krokar arm och börjar ett arbete med att stärka attraktiviteten 
i kommunen och ett tydligt fokus läggs på centrum- och näringslivsutveckling.19 
Den kommunala organisationen var före reformarbetet inriktad på att producera 
detaljplaner och svara på exploatörernas förfrågningar, men i mitten 2000-talet 
ökar pressen på kommunen som bostads- och arbetsort och därmed också pres-
sen på planeringsorganisationen. Utvecklingen beskrivs på följande sätt: 

 

18 BS20010823 ”Staden vid Viskan Stadsbyggnadsprogram för Borås En del av översiktsplanen” (plan-
handling). 
19 Exempelvis formaliseras hybridorganisationen BoråsBorås TME under 2006. Målsättningen är att sta-
den skall bli mer attraktiv för både boende och besökare (Borås stad budget 2008). 
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Borås stad har under 80–90-talen haft en begränsad tillväxt vilken började vända un-
der 2000-talets början. Under de senaste 10 åren har trycket på nybyggen blivit allt 
större där privata exploatörer och byggherrar varit de pådrivande krafterna och 
kommunen mer reaktivt agerat på deras uppvaktningar. Erfarenheterna av större 
stadsbyggnadsprocesser där kommunen är initiativtagare och idéutvecklare finns 
inte i någon nämnvärd omfattning inom organisationen. Här finns en stor erfaren-
hetslucka och organisationen behöver riggas för att klara den utmaning som sam-
hällets utveckling ställer och ta en tydligare och aktivare roll. Bättre svara upp mot 
de förväntningar och behov som finns.20 

Planeringsbehovet artikuleras på flera nivåer i samhället. Dels i den statliga poli-
cynivån vilket framgår av förändringar i lagstiftning, stödpaket, myndigheternas 
och länsstyrelsens ”påtryckningar”, dels på den lokala nivån vilket framgår av lo-
kala reportage, lokal opinionsbildning, kommunpolitikernas beskrivningar och 
professionernas egna problembeskrivningar. Kravet på stärkt kommunal plane-
ringsorganisation kopplas samman med bostadsbrist, och den kommunala orga-
nisationen förväntas tackla en ökad befolkningstillväxt och ett bostadsunderskott. 
Statistiken21 visar följande trender: 

 Befolkningen ökar från 96 883 till 113 714 invånare under perioden 2000-
2020.

 Befolkningsökningen har högst intensitet under 2015 med 1466 nya invå-
nare per år.

 Antalet bostäder ökar från 47 400 år 2000 till 53 208 år 2018.
 Bostadstätheten minskar i relation till befolkningsökningen över åren.

Från 489 bostäder per 1000 invånare år 2000 till 474 år 2020.

Befolkningstillväxten och planeringsbehovet aktualiserar policyfrågor som kräver 
planering: trafik, kollektivtrafik, infrastruktur, tillgänglig industrimark, behov av 
äldreboenden, LSS-boenden, skolor och fler offentliga lokaler. I debattartiklar 
och politiska utspel beskrivs kapacitetsutmaningar kopplat till skolan, industri-
mark och stadens trafiksituation.  
 Den kommunala planeringsorganisationen ställs inför ett ökat ”tryck” från 
näringslivet och intressenter som mobiliserar kring planeringsbehov; detta synlig-
görs exempelvis genom den ökade mängden planbesked22 och förslag till plane-
ringsinitiativ som skickas in till den formella planeringsorganisationen och till po-
litiken. En kapacitetsgräns har nåtts enligt planerarna utifrån rådande resurser. 
Sammantaget leder den ökade pressen på planeringsorganisationen till att 

20 BS20150831 ”Projektstudio – en byggsten i en processinriktad organisation” (ansökan till Vinnova). 
21 Statistik från Kolada och Stadsledningskansliet Borås stad. 
22 Boverket definierar planbesked på följande sätt: ”Genom ett planbesked kan den som har för avsikt att 
genomföra en åtgärd få ett snabbt och tydligt besked om kommunen tänker inleda ett planläggningsar-
bete eller inte. Kommunens besked ska vara skriftligt och motiverat” (Boverket ”Pbl kunskapsbanken”) 
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politiker och delar av planeringsorganisationen börjar mobilisera för stärkt plane-
ringskapacitet under 2010. Flera politiska beslut tas för att stärka kapaciteten, po-
litiker gör mediala utspel, resurser allokeras i budget, det skapas nya avdelningar 
och det flyttas runt planeringsfunktioner i planeringsorganisationen. Men utifrån 
ett produktionsperspektiv ökar inte planeringskapaciteten nämnvärt trots rocka-
der och ökade resurser.23 I början av 2014 trädde en lagstiftning i kraft som ställde 
större krav på kommunerna och deras bostadsförsörjningsansvar.24 Reformar-
betet tar först fart på riktigt under 2014, mycket tack vare en pinsam planerings-
miss som skakar om den kommunala organisationen. Krisen, som beskrivs nedan, 
leder till en snabb mobilisering för stärkt planeringskapacitet och förhandlingar 
inleds om hur planeringsorganisationen bör utvecklas. Dessa förhandlingar, som 
kommer att leda till slitningar och konflikter mellan olika grupper i planeringsor-
ganisationen, fortsätter fram till 2022 när en formell överenskommelse sluts mel-
lan politiker. 
 Samhällsplaneringsreformen ligger till grund för det kommunala stadsplane-
ringsprojektet Hestra växer (2015–2018) och stadsdelsomvandlingsprojektet 
Kraftsamling Sjöbo (2017–2022). Beskrivningen av reformarbetet illustrerar på 
vilket sätt reformatörer och planerare tar sikte på rådande gränser som beskrivs 
leda till problematisk separation i planeringsorganisationen. Vidare beskrivs på 
vilket sätt dessa gränser sporrar till ett arbete för att åstadkomma bättre och mer 
varaktiga kopplingar mellan separerade planeringsdomäner inom samhällsbygg-
nadssektorn. Samtidigt blir det allt tydligare att frivilliga och informella arbetssätt 
premieras i de förhandlingar som handlar om organisationens framtid, vilket gör 
att en informell och processbaserad planeringsorganisation växer fram. 

En ny planeringsorganisation växer fram genom förhandling 

23 Antalet producerade detaljplaner: 2011:6; 2012:4; 2013:5; 2014:9; 2015: 11; 2016:10; 2017:16; 2018: 13; 
2019: 12; 2020: 13 (statistik från samhällsbyggnadsförvaltningen). 
24 Förtydligande av bostadsförsörjningslag (2000:1383) som trädde i kraft 1 januari. Det kommunala Bostads-
försörjningsansvaret regleras även i socialtjänstlagen (2001:453). 
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Figur 6. Organisationsschema: Schemat visar den politiska strukturen när reformar-
betet startar. Den streckade linjen till vänster visar de tekniska planeringsnämnder 
som inkluderas i reformarbetet under 2014. För en beskrivning av var i organisat-
ionen planeringsarbetet organiseras se Tabell 13 i appendix. 
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Stuprörsproblematiken i planeringsorganisationen blir publik 
Borås stads samhällsplaneringsreform tog fart på grund av en kris som skakade 
om hela organisationen. I början av 2014 möttes tidningsprenumeranter i Borås 
av flera artiklar som berättade att en länge planerad och efterlängtad förskola, som 
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skulle byggas i stadsdelen Sjöbo, plötsligt inte skulle byggas på grund av en sam-
arbetsmiss mellan kommunens olika förvaltningar.25 Den förvaltning som plane-
rar för och bygger offentliga lokaler, hade projekterat byggnationen, inlett mark-
arbeten, handlat upp exploatörer och påbörjat arbetet med att röja och förbereda 
mark för förskolan. Förskolebygget visade sig då sakna bygglov och miljöförvalt-
ningen – som tillsynsmyndighet – hade haft flera allvarliga påpekanden gällande 
förskolans läge i förhållande till genomfartsleden och de miljö- och hälsorisker 
som placeringen innebar.  

Förvaltningen som ansvarade för byggprojektet hade bjudit in politiker till ”första 
spadtaget”, och panik utbröt i den kommunala organisationen när tjänstemän in-
såg att det saknades bygglov för förskolan: 

Så ett tag sprang de som tättingar emellan och skulle försöka ordna detta. Och sam-
hällsbyggnad…bygglovsfolket skulle pressa på hos Miljöförvaltningen för att få 

25 BT20140121 "Inget bygglov för ny förskola på Sjöbo"; BT20140214 ”Alla träden höggs ner helt i onö-
dan”. 
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yttrande. Det var nästan samma dag som de skulle ta det här första spadtaget. Jo, 
men då insåg alla … men alltså, vi kan inte ha det så här. Men hela den hanteringen 
initierar i alla fall att alla vi chefer insåg att … herregud, alltså vi kan inte göra så 
här.26 

Krisen accentuerades på grund av rådande debatt om brister på skolor, demo-
grafisk utveckling och pressen på den kommunala planeringsorganisationen. I 
Borås hade det sedan 2008 pågått en politisk debatt som kretsade kring behovet 
av fler skolor, kapacitetsbrist i befintliga skolor, problem i barnomsorgen, kom-
mundelarnas ekonomiska problem och en starkt växande befolkning. Bristerna 
kopplat till kommunens interna samordning och samarbete mellan kommunens 
olika organisatoriska enheter, hamnade i offentlighetens ljus tack vare lokalmedia. 
Krisen gav upphov till en intern mobilisering i den kommunala organisationen. 
På kort tid genomfördes ett antal chefsrockader inom samhällsbyggnadssektorn. 
Knappt en månad efter att krisen kring förskolan uppdagades, möttes Boråsarna 
av nya stora rubriker i Borås Tidning: ”Borås stad handplockar chef – facken kritiska”.27 
En stadsdelschef, utan erfarenhet av planeringsfrågor rekryterades till samhälls-
byggnadsnämnden, och kommunchefen motiverade tillsättningen med att det be-
hövdes en erfaren chef med ”förmågan att styra, leda och utveckla en verksamhet”.28 
Denna nya förvaltningschef skulle enligt beskrivningen bringa ”ordning och reda och 
struktur”29 i planeringsorganisationen. Planeringsorganisationen beskrevs vid till-
fälle som ett ”getingbo” och det var allmänt känt i organisationen att externa intres-
senter ”sprang till politiker och politiker gav uppdrag i ’korridoren’”.30 Det blir tydligt att 
den nya chefen ser en fungerande byråkrati som lösning på rådande problem i 
planeringsorganisationen. När journalisten frågar vad som kännetecknar en bra 
chef presenteras följande ideal: 

Trygghet, struktur, tydlighet, lyssnande, ödmjukhet, ordning och reda. Fokusera på 
att göra rätt saker och på rätt sätt. Också att använda tiden på rätt sätt. [...] Jag […] 
har jobbat många år och är nog känd för ordning och reda och struktur […] Det 
kommer att vara precis som jag jobbar i dag som chef, genom att lyssna in att få 
struktur och ordning och reda, för det vet vi att människor mår bra av och att jag 
ställer krav på människor runt omkring mig på samma sätt som andra ställer krav på 
mig. [...] Jag skriver skriftliga uppdrag till mina chefer varje år utifrån fullmäktiges, 
nämndens och mina egna mål, som följs upp med bland annat individuella samtal 
[...] Är du konflikträdd? - Nej, det är jag inte alls rädd för, jag vet att jag har mitt 
uppdrag och vet att det ska skötas på ett bra sätt och då måsta alla följa sina upp-
drag.31  

26 I20180816. 
27 BT20140306 ”Borås stad handplockar chef - facken kritiska". 
28 BT20140307 ”Tillsättning av chef i Borås möter kritik”. Dåvarande ordförande för samhällsbyggnads-
nämnden hade tidigare arbetat tillsammans med förvaltningschefen i Kommundel Fristad.  
29 Ibid. 
30 I20170515. 
31 BT20140322 ”Ledarskap med struktur”. 
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26 I20180816. 
27 BT20140306 ”Borås stad handplockar chef - facken kritiska". 
28 BT20140307 ”Tillsättning av chef i Borås möter kritik”. Dåvarande ordförande för samhällsbyggnads-
nämnden hade tidigare arbetat tillsammans med förvaltningschefen i Kommundel Fristad.  
29 Ibid. 
30 I20170515. 
31 BT20140322 ”Ledarskap med struktur”. 
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Den nya förvaltningschefens reformarbete kom under en fyraårsperiod att vara 
inriktad på frågor om gränser mellan och inom de samhällsbyggande förvaltning-
arna och nämnderna. Reformförslagen var inriktade på att åstadkomma en enhet-
lig och formell kommunal planeringsorganisation. Upprepade försök gjordes för 
tydligare formalisering och styrning i organisationen. Samtidigt som den nya che-
fen tillträdde, annonserade ansvariga politiker att staden skulle ta fram en plan 
kallad ”Snabb plan för ökad byggtakt” 32 och kommunstyrelsen ville att samhällsbygg-
nadsnämnden skulle bli snabbare på att ta fram detaljplaner. Politiker lovade 
ökade resurser för ”Plan- och markavdelningen”.33 Politiker beskrev Bostadsbris-
ten i kommunen som akut och journalister beskrev Borås som den ”kommun på 
västkusten som ligger sämst till vad gäller bostadsunderskott”.34 Bostadsbristen och dess 
konsekvenser diskuterades frekvent på insändarsidorna i lokalmedia. Liknande 
moraliska berättelser som nedan, figurerade frekvent i tidningen:  
 
Bygg bort bostadsbristen. Bostadskrisen har många ansikten. 25-åringen som inte 
kan flytta hemifrån och påbörja sitt självständiga liv. Familjen som måste trängas i 
en alltför liten lägenhet. Ingenjören som tvingas tacka nej till ett jobb på annan ort. 
Studenten som tältar utanför högskolan. Personen i hemlöshet som bor på här-
bärge.35  
 
Under våren 2014 börjar ett intensivt reformarbete: den nya chefen kallar andra 
chefer inom samhällsbyggnadssektorn till ett inledande möte för att börja föra en 
dialog om hur man kan stärka… 
 
…samverkan i staden. Hur ska vi arbeta tillsammans utifrån ett invånarperspektiv 
och över förvaltningsgränserna? Det är viktigt med styrning och ledning, vilket dis-
kuteras. […] Vi diskuterar vilka arenor det finns idag och vilka vi vill ha imorgon. 
Efter diskussion är alla överens om att denna grupp är bra för att hitta samverkans-
former.36 
 
Det är tydligt att gränser positioneras som ett problem vilket sporrar till sökandet 
efter sätt att hantera denna problematik.  
 
Gränser som skapar problematiska glapp 
Cheferna enas om att träffas över förvaltningsgränser i en enad konstellation. 
Förvaltningschefsgruppen Strategiska gruppen skapas och består av 

 

32 BT20140327 ”Snabb plan för ökad byggtakt”. 
33 Ibid.; Avdelningen som nämns i tidningen ligger under samhällsbyggnadsnämnden. 
34 Ibid. 
35 BT20140409 ”Bygg bort bostadsbristen". 
36 BS20140514 Minnesanteckningar från möte mellan förvaltningschefer.  
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förvaltningschefer från samhällsbyggnadsförvaltningen, kommunstyrelsens av-
delning för strategisk samhällsplanering37, tekniska förvaltningen, miljö- och kon-
sumentförvaltningen och lokalförsörjningskontoret. Deltagandet är frivillig och 
gruppen har i övrigt ingen formell status i organisationen. Gruppen tar initiativ 
till en samhällsplaneringsreform. Cheferna är eniga om att någonting behöver för-
ändras efter fadäsen med förskolan.38 Det skapas en gränsöverskridande grupp 
för planering av mark och tomter.39 Problembilden återkommer även som berät-
telser bland planerare som beskriver samarbetssvårigheter i den uppdelade plane-
ringsorganisationen. Flera planeringsprojekt och politiska uppdrag har inte han-
terats eller har bollats runt mellan förvaltningar utan att någon velat ta ansvar för 
problemet, vilket i sin tur bidragit till en politisk frustation.40  
 På det inledande mötet diskuterade förvaltningscheferna hur samverkan mel-
lan förvaltningar skulle kunna förbättras, vilka befintliga planeringsforum som 
fanns, hur mötesstrukturer skulle kunna se ut och hur man skulle kunna komma 
till rätta med den negativa syn som verksamheterna hade gentemot varandra. Che-
ferna lyfte fram rådande konflikter mellan förvaltningar och att det fanns tydliga 
gränser i form av ”vi och dem” som behövde hanteras.41 De enades om att anordna 
en förvaltningsövergripande heldag där chefer och medarbetare tillsammans 
skulle arbeta fram och enas kring en vision om hur planeringsorganisationen 
borde utvecklas och på vilket sätt samverkan mellan förvaltningarna kunde för-
bättras.42 Förvaltningscheferna såg behovet av att åstadkomma en förbättrad 
samstämmighet i planeringsorganisationen och var överens om att de behövde 
fortsätta träffas i detta gränsöverskridande forum. För att öka engagemanget och 
delaktigheten, införde gruppen principer med roterande ordförandeskap sinse-
mellan och för att öka transparensen beslutades det att mötesanteckningar skulle 
föras.43  Under hösten sammankallades de fem samhällsbyggande 

 

37 Formellt sett är kommunchefen förvaltningschef för kommunstyrelsen och således högsta chefen för 
Avdelningen för Strategisk Samhällsplanering [SPA]  under Stadsledningskansliet, men i stället för stadsdirektö-
ren bjuds chefen för SPA till gruppen. 
38 I20180816 och I20180817. 
39 Tomtgruppen, som senare döps om till lokaliseringsgruppen. Enligt intervju I20170919 fanns det en 
liknande grupp innan reformen tog fart (jag har inte hittat någon dokumentation som bekräftar detta), 
men nu börjar ett mer systematiskt arbete inte minst för att kunna hitta mark till kommunala exploate-
ringsprojekt. Gruppen tar mötesanteckningar, men dessa är inte publika eller tillgängliga för andra plane-
rare i organisationen. 
40 Ernits (2019). 
41 I20170110 intervju med chef; I20180816 intervju med chef. 
42 BS20140514 Minnesanteckningar från möte med chefer från de samhällsbyggande förvaltningarna. 
43 Under intervjun (I20170110) framkommer det att syftet med det roterande ordförandeskapet var att 
öka känslan av gemensamt ansvar; rutinen kring dokumentationen togs fram medvetet. Vidare framkom-
mer det i intervjun, att det finns en stark muntlig kultur i organisationen och en ovilja att dokumentera 
och ta anteckningar:  ”[vi är] notoriskt dålig på att ta anteckningar...protokollföra arbetet och diskuss-
ioner. Blir omöjligt att i framtiden konstatera vad som sades, vad som beslutades, vem som beslutade.” 
(I201701109 Intervju med chef). Anteckningarna ligger digitalt på en server där åtkomsten enbart ges till 
personer i Strategiska gruppen. Med andra ord är protokollen inte offentliga. De befintliga chefsgrupper 
inom samhällsplaneringsområdet som ”Stor-torkel” och ”Lill-torkel” var också muntliga forum där an-
teckningar inte togs. Samtidigt görs inte dessa mötesanteckningar publika för resten av organisationen. 
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32 BT20140327 ”Snabb plan för ökad byggtakt”. 
33 Ibid.; Avdelningen som nämns i tidningen ligger under samhällsbyggnadsnämnden. 
34 Ibid. 
35 BT20140409 ”Bygg bort bostadsbristen". 
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37 Formellt sett är kommunchefen förvaltningschef för kommunstyrelsen och således högsta chefen för 
Avdelningen för Strategisk Samhällsplanering [SPA]  under Stadsledningskansliet, men i stället för stadsdirektö-
ren bjuds chefen för SPA till gruppen. 
38 I20180816 och I20180817. 
39 Tomtgruppen, som senare döps om till lokaliseringsgruppen. Enligt intervju I20170919 fanns det en 
liknande grupp innan reformen tog fart (jag har inte hittat någon dokumentation som bekräftar detta), 
men nu börjar ett mer systematiskt arbete inte minst för att kunna hitta mark till kommunala exploate-
ringsprojekt. Gruppen tar mötesanteckningar, men dessa är inte publika eller tillgängliga för andra plane-
rare i organisationen. 
40 Ernits (2019). 
41 I20170110 intervju med chef; I20180816 intervju med chef. 
42 BS20140514 Minnesanteckningar från möte med chefer från de samhällsbyggande förvaltningarna. 
43 Under intervjun (I20170110) framkommer det att syftet med det roterande ordförandeskapet var att 
öka känslan av gemensamt ansvar; rutinen kring dokumentationen togs fram medvetet. Vidare framkom-
mer det i intervjun, att det finns en stark muntlig kultur i organisationen och en ovilja att dokumentera 
och ta anteckningar:  ”[vi är] notoriskt dålig på att ta anteckningar...protokollföra arbetet och diskuss-
ioner. Blir omöjligt att i framtiden konstatera vad som sades, vad som beslutades, vem som beslutade.” 
(I201701109 Intervju med chef). Anteckningarna ligger digitalt på en server där åtkomsten enbart ges till 
personer i Strategiska gruppen. Med andra ord är protokollen inte offentliga. De befintliga chefsgrupper 
inom samhällsplaneringsområdet som ”Stor-torkel” och ”Lill-torkel” var också muntliga forum där an-
teckningar inte togs. Samtidigt görs inte dessa mötesanteckningar publika för resten av organisationen. 
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förvaltningarna för att ”tillsammans påbörja arbetet för att öka effektiviteten, tydliggöra det 
gemensamma uppdraget och stärka samarbetet mellan (och inom!) de fem förvaltningarna som 
primärt är involverande i samhällsbyggnadsprocessen” för att ”utveckla Borås till en ännu 
bättre stad för boende, arbete och besökare”.44 Att skapa en samstämmig och samarbets-
inriktad kultur – både bland planerare och chefer – i planeringsorganisationen var 
en central strategi. Det gemensamma visionsarbetet hade som målsättning att 
”öka kunskapen om ledarskap och människor i organisationen, att lära känna varandra bättre 
och öka gemenskapen liksom upplevelsen av det gemensamma ansvaret för samhällsbyggnads-
processen”.45  
 Det bör också påpekas att det vid detta tillfälle fanns få fysiska beröringsytor 
mellan förvaltningarna vilket gjorde att planerare många gånger var främlingar för 
varandra.46 Utifrån arbetet med den gemensamma kulturen och chefskapet hop-
pades förvaltningschefen att det skulle uppstå ”hängrännor istället för stuprör”.47 Pro-
blembilden beskrivs av en grupp av planerare i efterhand på följande sätt:  
 
det saknas en horisontell agenda i samhällsbyggnadsprocessen. Vi arbetar i stuprör, 
vilket gör det svårt att samköra och få ihop resurser. Chefer i nyckelpositioner som 
inte är delaktiga och hänger med. Vi måste få in cheferna och även den politiska 
strukturen/dimensionen. Vi måste jobba mer gränsöverskridande.48 
 
Det är tydligt att arbetet med den nya planeringsorganisationen har sitt ursprung 
i en problembild som utgår från problematiska gränser som behöver hanteras. 
Krisen med förskolan blev en bekräftelse och offentlig manifestation på de stup-
rörsproblem som hade funnits i organisationen under ett antal år. Det lyfts ett 
behov av tydligare kopplingar mellan politik och förvaltning, och mellan chefer 
och planerare som tillhör olika förvaltningar. Reformarbetet börjar med att det 
tas fram en målbild för 2017 och ett antal tvärsektoriella arbetsgrupper skapas. 
Grupperna skall gemensamt arbeta fram förslag på hur målbilden skall nås. Mål-
bilden beskrivs på följande sätt: 
 

 ”tydliga och kortfattade rutiner” 
 ”noga med beslutsmandat som följde med ansvarsuppgifter” 
 ”tagit bort remisshanteringen och träffas och löser problemen tidigt i pro-

cessen” 

 

44 BS20141114 ”1411114 Samhällsbyggnadssektorn – nästa steg inkl önskat läge 2017” (minnesanteck-
ningar). 
45 Ibid. 
46 Den fysiska planeringen organiserades vid tillfället till stor del genom remissförfarande mellan tekniska 
förvaltningar, kommunala bolag och myndigheter. Den del av planeringsarbetet skedde också i respektive 
kommundel som hade ansvar för sina geografiska områden och välfärdsområden. 
47 I20170110 Intervju med chef.  
48 BS20150602 ”Plattformsträff 2 juni” (minnesanteckningar). 
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 ”mötesmatris som hjälper till att ta bort onödiga och/eller dubblerade mö-
ten” 

 ”förvaltningarna står gemensamt för sina förslag och redovisar dem som 
en grupp” 

 ”istället för revir har vi en plattform där vi möts och samverkar” 
 ”generösa med att dela med oss av information och kompetens”.49  

 
Reformambitionen bygger således på en tydlig idé om närmare och tätare samar-
bete över förvaltningsgränser och en bättre samstämmighet bland planerare och 
chefer. Planerarna skulle från och nu samarbeta över gränser. 
 
Stärkt planeringskapacitet 
Samhällsbyggnadsnämnden får ett uppdrag att ”ta fram detaljplaner för utbyggnad av 
barnomsorgen”.50 Bostadsfrågan fortsätter diskuteras bland politiker och allmän-
heten. De styrande politikerna, menar debattörerna i lokalmedia, har… 
 
…inte något som helst intresse av att möta behoven av bostäder. För dem är det 
viktigare att inte låta allmännyttan utökas, än att bygga lägenheter för dem som idag 
står utan, menar skribenterna. Bristen på bostäder är fortsatt akut och en av vår tids 
svåraste samhällsproblem. Trots politiska ambitioner, folkopinion och krav från en-
skilda medborgare och organisationer står bostadsbyggandet nästintill still. Sverige 
växer, jobb skapas, men lägenheterna saknas.51  
 
Den kommunala nämnden som ansvarar för lokalförsörjning påtalar också pla-
neringssvårigheter kopplat till utbildningssektorn: ”den demografiska utveckl-
ingen för gymnasieungdomar, elevernas val och omfattningen och utbildningsut-
budet hos fristående skolor påverkar nämndens planerings- och budgetförutsätt-
ningar och kräver kontinuerliga anpassningar i verksamheten”.52 Med andra ord 
finns det även problematiska glapp kopplat till skolverksamheten som är uppde-
lad i kommunal respektive privat regi, vilket bidrar till svårare planeringsförutsätt-
ningar. Samtidigt fortsätter staten att öka pressen på kommunerna i Sverige. Re-
geringen vill förtydliga på vilket sätt markanvisningar skall genomföras mellan 
exploatörer och kommunen, och tvingar kommuner genom lagändring att ta fram 
”riktlinjer för kommunala markanvisningar”.53 Därför startas det bland markpla-
nerare ett arbete med att ta fram sådana riktlinjer tillsammans med näringslivet. 
 

 

49 BS20141114 ”1411114 Samhällsbyggnadssektorn – nästa steg inkl önskat läge 2017” (minnesanteck-
ningar). 
50 BS20141124 Borås stad Budget 2015. 
51 BT20141130 ”Bostäder inte viktigt för de ’blåbruna’”. 
52 BS20141124 ”Borås stad Budget 2015”. 
53 SFS 2014:899. 
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Förhandling om hur den strategiska planeringen skall organiseras 
I början av året beskrivs ”Byggboomen i Borås” där det konstateras att antalet ny-
byggnationer ökar, men att andelen hyresrätter i förhållandet till bostadsrätter är 
lågt.54 I artikeln framkommer att det finns en politisk ambition att det skall byggas 
en tredjedel hyresrätter i den totala bostadsmixen. Kommunstyrelsens ordförande 
är kritisk till utvecklingen och bekräftar att ”det råder brist på bostäder” vilket gör att 
man måste satsa på ”alla fronter”. Det finns ett behov av 500 nya bostäder på 
kort sikt.55 Reformarbetet fortsätter. Strategiska gruppen bjuder in representanter 
för stadsdelarna, socialtjänsten, fritids- och folkhälsoförvaltningen och kulturför-
valtningen. Mötet har som mål att åstadkomma ”samsyn kring planprocesser”, på vil-
ket sätt man skall hantera ”remissrundor”, och komma överens om en gemensam 
ståndpunkt kring ”vad vill staden” och slutligen diskutera ”vilka trender som kommer 
att påverka våra verksamheter”.56 Det råder en osäkerhet i organisationen kring hur 
man skall planera och hur de olika organisationsenheterna och verksamheterna 
hänger ihop eller bör hänga ihop. Med andra ord handlar det om ett försök att 
skapa gemensamma förhållningssätt och principer mellan verksamheter som är 
autonoma och på samma gång beroende av varandra. Man kommer inte fram till 
hur den här typen av planering över verksamhetsgränser skall genomföras prak-
tiskt, men det diskuteras exempelvis: 

 hur man organiserar gränsöverskridande ”presidieträffar” och samlar le-
dande politiker från relevanta nämnder kring samhällsbyggnadsfrågor

 hur de ”informella” kommunalrådsberedningarna fungerar och vilken för-
valtning eller nämnd som skall initiera medborgardialoger

 hur planarbeten och initiativ startas
 hur man kan spara tid i planeringsprocesserna
 hur man kan undvika dubbelarbete och formella remissrundor och istället

hantera problem innan det läggs ner tid, arbete och resurser på planering
och utredningar. 57

De rådande glappen mellan välfärdssektorer (som organiseras via stadsdelarna) 
och den kommunala planeringsorganisationen blir synliggjorda i samtalet. Den 
stora gruppen enas kring behovet av ett längre och mer strategiskt inriktat 

54 BT20150208 ”Byggboomen i Borås”. 
55 Ibid. 
56 BS20150216 ”Strategiska gruppen träffar representanter för stadsdelarna” (minnesanteckningar). 
57 Ibid. 
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perspektiv på kommunal samhällsplanering där också välfärdsområden är repre-
senterade.58  

Tvingande organisationsförslag förkastas 
Det blir också snabbt tydligt att det finns olika bilder av hur planeringsorganisat-
ionen bör utvecklas trots att man delade problembild och vision. I förhandling-
arna beskrivs ett antal scenarier för hur planeringsorganisationen skulle kunna 
utvecklas, där för- och nackdelar med olika alternativ ställs och vägs mot 
varandra. Det blir tydligt att de förslag som innebär förändring av befintliga or-
ganisationsgränser förkastas av politiker, kommunledning och grupperingar av 
planerare som har varierande bevekelsegrunder.59 Att organisationsförslag som 
innebär ökad formalisering eller byråkratisering förkastas eller motarbetas i för-
handlingarna, kommer att vara ett återkommande mönster under kommande år. 
Centralt positionerade politiker sätter stopp för förslaget på en enhetlig plane-
ringsorganisation. Reformatörer beskriver motståndet på följande sätt: 

Under den politiska processen har uppdraget delvis förändrats. I dagsläget planeras 
ingen förändring på förvaltningsnivå som innebär en sammanslagning av förvalt-
ningar inom samhällsbyggnadssektorn. Man har i remissförslaget utgått ifrån en 
nämnd - en förvaltning. Därför har vi valt att koncentrera oss kring processpåret, 
och vi har ställt oss frågan: Hur kan vi förändra dagens organisation för att förenkla för pro-
cesserna?60 

I stället förskjuts fokus till kultur och beteenden vilket cheferna beskrev på föl-
jande sätt: ”Människorna i organisationen och deras beteenden är viktigare än utformning av 
organisationen”.61 Då en formell organisationsförändring inte var en framkomlig 
väg, kom arbetsgrupperna i stället att fokusera på ”processpåret”. 62 Inspiration 
till det processbaserade arbetssättet kom delvis från Stadsledningens avdelning 
för Kvalitet och Utveckling. En grupp kvalitetstrateger hade under ett antal år 
försökt införa ett processbaserat arbetssätt och processtyrning i organisationen.63 
Istället för en enhetlig planeringsorganisation skulle fokus ligga på hantering av 

58 Ibid. Den fysiska planeringen hanterar inte välfärdsfrågorna som organiseras inom ramen för stadsde-
larna och facknämnder som fritids- och folkhälsonämnden och nämnden som ansvarar för gymnasiesko-
lan (Utbildningsnämnden). 
59 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (intern rapport). 
60 Ibid. 
61 BS20150526 ”Minnesanteckningar redovisning grupparbeten Strategiska gruppen” (minnesanteck-
ningar). 
62 Ibid. 
63 BS20121029 Budget 2013. Det beskrivs som ett arbete med ”Six Sigma-metodik” och arbetssättet tes-
tas inom ramen för välfärdsområden. I budget 2015 (BS20141201) står det att ”Under 2015 kommer arbetet 
med processtyrning att intensifieras. Processtyrning handlar om att styra de flöden som finns i en verksamhet. Utgångspunk-
ten är att de uppgifter som ska lösas inom en organisation ofta spänner över olika funktioner. Det kräver koordinering och 
att man har kontroll och styr processerna, på ett sådant sätt att man uppnår ett gott resultat och att det ger rätt kvalitet på 
det vi levererar till brukarna och medborgarna” (s. 16). 
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54 BT20150208 ”Byggboomen i Borås”. 
55 Ibid. 
56 BS20150216 ”Strategiska gruppen träffar representanter för stadsdelarna” (minnesanteckningar). 
57 Ibid. 
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perspektiv på kommunal samhällsplanering där också välfärdsområden är repre-
senterade.58  
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I stället förskjuts fokus till kultur och beteenden vilket cheferna beskrev på föl-
jande sätt: ”Människorna i organisationen och deras beteenden är viktigare än utformning av 
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Istället för en enhetlig planeringsorganisation skulle fokus ligga på hantering av 

58 Ibid. Den fysiska planeringen hanterar inte välfärdsfrågorna som organiseras inom ramen för stadsde-
larna och facknämnder som fritids- och folkhälsonämnden och nämnden som ansvarar för gymnasiesko-
lan (Utbildningsnämnden). 
59 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (intern rapport). 
60 Ibid. 
61 BS20150526 ”Minnesanteckningar redovisning grupparbeten Strategiska gruppen” (minnesanteck-
ningar). 
62 Ibid. 
63 BS20121029 Budget 2013. Det beskrivs som ett arbete med ”Six Sigma-metodik” och arbetssättet tes-
tas inom ramen för välfärdsområden. I budget 2015 (BS20141201) står det att ”Under 2015 kommer arbetet 
med processtyrning att intensifieras. Processtyrning handlar om att styra de flöden som finns i en verksamhet. Utgångspunk-
ten är att de uppgifter som ska lösas inom en organisation ofta spänner över olika funktioner. Det kräver koordinering och 
att man har kontroll och styr processerna, på ett sådant sätt att man uppnår ett gott resultat och att det ger rätt kvalitet på 
det vi levererar till brukarna och medborgarna” (s. 16). 
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de rådande organisationsgränserna och skapandet av arbetssätt och forum som 
gör det möjligt att ”…minimera strul i gränssnitt mellan olika områden och förvaltningar” 

64 och ”tydliggöra ansvar och roller i de processer som vi har gemensamt inom samhällsbygg-
nadssektorn”. 65  
 Reformarbetet går även ut på att identifiera och förstå var det uppstår glapp 
eller problem i samhällsbyggnadsprocessen: ”Det kan vara en lösning att titta på pro-
cesserna detaljerat och i samtliga förvaltningarna att se var saknas kontakt eller resurser. ”66 
Arbetsgrupperna, där både planerare och chefer från olika förvaltningar deltar, 
hade fått uppdraget att ta fram ett förslag på gemensamt arbetssätt för process- 
och projektstyrning och hur man kan arbeta med gemensamma ”fiktiva budgetar” 
som ett sätt att allokera gemensamma resurser; hur en projektorganisation skulle 
kunna utvecklas; på vilket sätt man kan harmonisera mötesformer och på hur 
planerare kan jobba teambaserat.67 Den nya förvaltningschefen lanserar även ett 
arbete med Chefscoachning som ett sätt att få chefer att agera på liknande sätt i 
planeringsorganisationen. Chefscoachningen, som riktades till mellanchefer i re-
spektive förvaltning, kom att bli ett återkommande inslag under reformarbetet; 
Chefscoachningen mottogs inte alltid väl av de chefer som tyckte de hade mycket 
att ta tag i sina respektive organisationer.68 Enligt den nya förvaltningschefen går 
Chefscoachningen ut på att ”…coacha cheferna över gränserna, så att de börjar samarbeta 
att tänka på chefskap och helhet snarare än linjearbete...en chef skall inte bara ta ett verksam-
hetsansvar, utan också ett helhetsansvar”.69 Coachningen gick således ut på att förändra 
stuprörstänkandet på chefsnivå. 
 
Inspiration utifrån för nya planeringsmetoder – Projektstudion föds 
Planerare blickar utåt för att hitta inspiration till nya arbetssätt. En av arbetsgrup-
perna hämtade inspiration från näringslivet till nya arbetssätt för planering och 
samarbete. Planerare hade träffat byggföretaget NCC som hade berättat om deras 
innovativa arbetssätt som de kallade för ”NCC Projektstudio”.70 Gruppen lät sig 
inspireras och presenterade förslag som gick ut på att skapa ett gemensamt ”fysiskt 
projektrum” där ”dedicerade medarbetare från olika förvaltningar arbetade kortare och längre 
tid, (heltid) under hela projekttiden”.71 Arbetssättet – som senare kom att kallas för 
Projektstudion – var tänkt att följa ”den nya projektstyrningsmodell som vi har tagit fram 

 

64 BS20151120 ”Rapport gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). 
65 Ibid. 
66 Ibid. 
67 BS20150601 ”Uppdrag” (internt uppdrag). 
68 I20170110. Det fanns inledningsvis en viss ovilja och diskussion om att det tar tid från det ordinarie 
arbetet. Exempelvis beskriver en mellanchef det på följande sätt: ”Lära sig ledarskap tillsamman i små grupper  
[…] jag är inte det minsta intresserad. Jag vill liksom börja med min egen förvaltning…och få jobba med den och inte sitta 
med någon i lokalförsörjningsförvaltningen och Borås Energi och Miljö” (I20160505 intervju med två planerare). 
69 I20160110 Intervju med förvaltningschef. 
70 Ernits (2019). 
71 BS20150601 ”Uppdrag” (internt uppdrag). 
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och man har en egen budget som förvaltningarna skjuter till procentuellt utifrån sina resurser”.72 
Stadsplaneringsprojekt skulle alltså inte tillhöra ”…en förvaltning, utan ’ägs’ av Pro-
jektstudion”. Ansvaret för planeringsprojekt skulle alltså bli en gemensam angelä-
genhet. Planerare hoppades att den här typen av arbetsmetod skulle åstadkomma 
en förskjutning från rådande fokus på ”pengar och våra olika budgetar” till ”verksamhet 
och nytta för våra kunder”.73 I och med att arbetet i Projektstudion skulle ske gemen-
samt, blev tilliten och personliga relationer mellan förvaltningarna en viktig för-
utsättning för att detta skulle lyckas.74  
 
Fler glapp framträder 
Enligt visionen för 2017 skulle det finnas ”en väg in i kommunen” kring planerings-
frågor, ett gemensamt kontaktcenter där kunder eller medborgare kunde få direkt 
hjälp, att ”dialogen med näringslivet är tät och dynamisk” och att planerare skulle ha 
”goda och nära relationer med våra politiker och uppdragsgivare”.75 Med andra ord beskrivs 
de problematiska glappen även kopplat till politiken och samhället utanför den 
kommunala planeringsorganisationen. Det fanns en tydlig tanke om att alla pla-
neringsprojekt skulle hanteras på ett likformigt sätt, informationen och kommu-
nikationen skulle vara enhetlig och att kommunen skulle svara med en gemensam 
röst gentemot omvärlden.76 Men så såg inte verkligheten ut när reformarbetet 
initierades. Planeringsorganisationen beskrevs som osammanhängande och frag-
menterad. Ambitionen var att politiker skulle involveras tidigt i planeringsarbetet 
och det fanns en förhoppning om att politikerna inte enbart skulle ”ha kronor 
framför ögonen”77. Under hösten fortsatte samtalen mellan förvaltningarna och fyra 
huvudspår växte fram som respektive arbetsgrupp jobbade vidare med:  

 
 gemensam process- och projektstyrning 
 gemensam administration 
 gemensamma förvaltningar 
 Projektstudiokonceptet.  

 
Samtidigt som reformarbetet pågick intensifierades den politiska kritiken av stads-
delarna. En omorganisation genomfördes under 2010 där tio kommundelar slogs 
samman till tre stadsdelar. Nu var det dags att dra om gränserna igen. Stadsdels-
gränser hade av politiker börjat beskrivas som ”murar”. Den politiska opposit-
ionen hade tidigare drivit frågan om att ”riva murarna” och syftade på ”de 

 

72 Ibid. 
73 Ibid. 
74 BS20150109 ”Samhällsbyggnadssektorn chefsdag inkl. önskat läge 2017” (arbetsmaterial). 
75 BS20150601 ”Uppdrag” (internt uppdrag). 
76 BS20150109 ”Samhällsbyggnadssektorn chefsdag inkl. önskat läge 2017” (arbetsmaterial). 
77 Ibid. 
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64 BS20151120 ”Rapport gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). 
65 Ibid. 
66 Ibid. 
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72 Ibid. 
73 Ibid. 
74 BS20150109 ”Samhällsbyggnadssektorn chefsdag inkl. önskat läge 2017” (arbetsmaterial). 
75 BS20150601 ”Uppdrag” (internt uppdrag). 
76 BS20150109 ”Samhällsbyggnadssektorn chefsdag inkl. önskat läge 2017” (arbetsmaterial). 
77 Ibid. 
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byråkratiska murar man anser att stadsdelsnämnderna utgör”.78 Det hörs fler politiska 
röster som menar att stadsdelarna bör ersättas med en facknämndsorganisation. 
 
Förhandling om vad Projektstudion är 
Projektstudiokonceptet anpassades till kommunens arbetssätt, tidigare erfaren-
heter av mixade välfärdsteam och specifika utmaningar. 79 Under arbetet med 
Projektstudiokonceptet frågade sig planerare huruvida Projektstudion skulle vara 
ett rum för samarbete eller en funktion som möjliggör samarbete. Med andra ord 
satte planerarna fingret på rådande samarbetsproblem i planeringsorganisationen, 
vilket de förstod inte enbart kunde lösas med ett projektbaserat arbetssätt eller 
gemensamt rum. Planerarna behövde även ta hänsyn till faktorer och arbetssätt 
som främjar samarbete. Vissa chefer såg Projektstudion som ett sätt att öka ef-
fektiviteten i planeringsorganisationen, medan andra såg det mer som ett sätt att 
höja kvaliteten i planeringsarbetet och som ett sätt att underlätta samarbete. Det 
fanns med andra ord inledningsvis olika bilder av vad Projektstudion skulle kunna 
hjälpa till med. Så här reflekterar en chef: 
 
Det blev det jättekonstigt fokus inledningsvis. Det var ungefär som att det var 
möblemanget i det här rummet som betydde något. Och möblemanget i det blev det 
viktiga. Men … ja, det kände som en bisak egentligen, utan det viktiga var att hitta 
en samarbetsform. Men det gick ändå ut på det fysiska mötet, att man faktiskt skulle 
kunna sätta sig runt samma bord och sitta och jobba parallellt. Men i min tanke i alla 
fall så var det … alltså det är ett arbetssätt snarare än ett fysiskt rum.80  
 
Senare kom planerarna på att namnet Projektstudio leder fel och att konceptet 
kanske borde heta Processtudio för att bättre stämma överens med hur arbetet 
organiseras. Dock blev det inget namnbyte eftersom planerarna konstaterade att 
namnet redan ”satt sig” i organisationen. 
 
Pressen på planeringsorganisationen på flera fronter 
Regeringen lanserar ett ekonomiskt stimulanspaket för ökat bostadsbyggande. 
Den statliga målsättningen är att det byggs 250 000 bostäder under perioden 
2015–2020 och för detta ändamål utlovas 6,7 miljarder kronor per år med start 
2016. Vidare avsätts 3,2 miljarder kronor per år för att stimulera byggnation av 
hyresrätter.81 Under våren kritiserar Stadsrevisionen den kommunala planerings-
organisationen. Revisionen påtalar att organisationen inte når upp till uppsatta 

 

78 BT20140815 ”M vill ha facknämnder för skola och omsorg”. 
79 I20170110 Intervju med chef. Exempelvis erfarenheten av ”mixade-team” i kommundelsorganisat-
ionen där olika kompetenser arbetade tätt samman. 
80 I20180816. 
81 2015-03-25 Näringslivsdepartementet: ”Regeringen vill införa en stimulans för anordnande av nya hy-
resbostäder” och 2015-03-25 Stadsrådsberedningen: ”Stimulans för ökat byggande”. 
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mål gällande antalet antagna detaljplaner.82 I artikeln ”Nybyggen planeras – men det 
behövs fler” berättar representanter för kommunen att det planeras för 5000 bostä-
der de närmaste fem åren, men att färre än 2000 är hyresrätter. Som svar på Stads-
revisionens kritik svarar en ansvarig politiker att ”…förra året mer än tredubblade vi 
antalet detaljplaner jämfört med året innan, och i år kommer vi nog att överstiga det…”.83 
 

-- Maj 2015 -- 

Förhandling om hur samarbetet mellan förvaltningarna skall organiseras 
Under senvåren kallar Strategiska gruppen samman sina respektive förvaltningar 
för en temadag. Ambitionen är att ta nästa steg i förändringsarbetet. Bland annat 
får arbetsgrupperna, som nu hade jobbat i ett antal månader, presentera de förslag 
till förändringar som krävs för att uppnå visionen för 2017. Vidare deltar en le-
darskapskonsult som stöttar ledningens arbete med den rådande kulturen för att 
åstadkomma ett ”tvärsektoriellt synsätt”, vilket är någonting som chefer förutsätts 
föra vidare till sina medarbetare.84 Bland planerare framträder osäkerheter kring 
hur man organiserar gemensamma planeringsprojekt utifrån ett ansvarsperspektiv 
i en formell byråkrati som är uppdelad i en segmenterad linjeorganisation.85 En 
annan fråga som uppstår är var ”…i våra organisationer kommer ärenden som blir projekt 
in?”.86 Denna osäkerhet ställs i relation till Projektstudiokonceptet som bygger på 
delat ansvar. 87 Grupperna kommer i alla fall överens om att man bör testa ”’rum-
met’ i skarpt läge […] innan vi bestämmer slutligt om innehåll eller fast/mobilt tänk”88 Stra-
tegiska gruppen ger arbetsgrupperna uppdraget att arbeta vidare med tre spår 
kopplat till samhällsplaneringsreformen89:  
 

 Process- och projektstyrning  
 Mötesmatrisen  
 Projektstudion.  

 
Lägg märke till att spåren ”gemensam förvaltning”, samt ”gemensam administ-
ration” har försvunnit från uppdragsbeskrivningen. Förslaget att slå ihop förvalt-
ningar – och därmed ändra formella gränser – mötte motstånd i 

 

82 BS20150420. Stadsrevisionens rapport. 
83 BT20150427 ”Nybyggen planeras – men det behövs fler”.  
84 BS20150526 ”Minnesanteckningar redovisning grupparbeten Strategiska gruppen” (minnesanteck-
ningar). 
85 Ibid. 
86 Ibid. 
87 Ibid. 
88 Ibid. 
89 BS20150601 ”Uppdrag till de tre arbetsgrupperna för Tekniska förvaltningen, Miljöförvaltningen, 
Lokalförsörjningsförvaltningen, Stadskansliet och Samhällsbyggnadsförvaltningen” (arbetsmaterial). 
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78 BT20140815 ”M vill ha facknämnder för skola och omsorg”. 
79 I20170110 Intervju med chef. Exempelvis erfarenheten av ”mixade-team” i kommundelsorganisat-
ionen där olika kompetenser arbetade tätt samman. 
80 I20180816. 
81 2015-03-25 Näringslivsdepartementet: ”Regeringen vill införa en stimulans för anordnande av nya hy-
resbostäder” och 2015-03-25 Stadsrådsberedningen: ”Stimulans för ökat byggande”. 

  89 
 

mål gällande antalet antagna detaljplaner.82 I artikeln ”Nybyggen planeras – men det 
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-- Maj 2015 -- 
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 Process- och projektstyrning  
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Lägg märke till att spåren ”gemensam förvaltning”, samt ”gemensam administ-
ration” har försvunnit från uppdragsbeskrivningen. Förslaget att slå ihop förvalt-
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82 BS20150420. Stadsrevisionens rapport. 
83 BT20150427 ”Nybyggen planeras – men det behövs fler”.  
84 BS20150526 ”Minnesanteckningar redovisning grupparbeten Strategiska gruppen” (minnesanteck-
ningar). 
85 Ibid. 
86 Ibid. 
87 Ibid. 
88 Ibid. 
89 BS20150601 ”Uppdrag till de tre arbetsgrupperna för Tekniska förvaltningen, Miljöförvaltningen, 
Lokalförsörjningsförvaltningen, Stadskansliet och Samhällsbyggnadsförvaltningen” (arbetsmaterial). 
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förhandlingarna.90 Sammanslagningsförslaget, som innebar att gränser skulle dras 
om, hade lett till ifrågasättanden och nya konfliktytor mellan förvaltningar. Dessa 
gränskonflikter fördjupas under de kommande åren. Utifrån uppdraget med pro-
cess- och projektstyrning, startar ett arbete för att ”kartlägga” samhällsbyggnadspro-
cessen med byggandet av en förskola som ett exempel. Kartläggningen skall tyd-
liggöra var planeringsinitiativ kommer in, hur och när beslut tas och i vilka nämn-
der/bolag, och hur samverkan mellan de samhällsbyggande nämnderna organise-
ras. Det handlar således om att få en bild av hur planeringsorganisationen hänger 
samman och var organisationen inte hänger ihop. Det vill säga vilka glapp det 
finns och var glappen uppstår. Den här typen av kartläggningar och konsultut-
redningar kommer att återkomma frekvent under de kommande åren. En central 
fråga som förvaltningscheferna lyfter fram är budgetproblematiken när samar-
betet skall organiseras frivilligt mellan förvaltningarna: 

Budget: det går inte att ha en gemensam formell budget för olika projekt. Men när 
man startar alla processer och projekt lägger man en fiktiv budget. En projektbudget 
som omfattar alla berörda förvaltningar så att man ser varje förvaltnings kostnad.91 

Arbetet med att skapa tydligare kopplingar mellan planeringsarbetet och budget-
processer kommer att vara en följetong under kommande år. Samtidigt börjar 
administrativa chefer och handläggare från respektive förvaltning träffas för att 
diskutera eventuella möjligheter att samordna eller slå samman administrativa och 
personalmässiga frågor. Reformgruppen såg vinster med att samutnyttja resurser, 
kompetens och enhetligare arbetssätt mellan samhällsbyggande förvaltningar. 
Även detta reformarbete, som innebär att gränser dras om, möter motstånd. Pre-
cis som i fallet med planeringsorganisationen, kommer den administrativa re-
formgruppen istället att fokusera på frivilliga arbetssätt och organisera nätverk 
mellan förvaltningar.92 Arbetet med ”mötesmatrisen” kommer att leda till etable-
rade gemensamma rutiner, tydligare mötesformer, principer för dokumentation 
och roterande ordförandeskap för tydligare ansvarstagande. 

-- Juni 2015 -- 

Ett kommunalt planeringsprojekt som svar på bostadsbristen 
I början av sommaren 2015 publicerar Länsstyrelsen sin årliga bostadsmarknads-
analys, som lyfter fram den kraftiga befolkningsökningen i länet, där det framgår 

90 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (arbetsmaterial). 
91 BS20150601 ”Uppdrag till de tre arbetsgrupperna för Tekniska förvaltningen, Miljöförvaltningen, 
Lokalförsörjningsförvaltningen, Stadskansliet och Samhällsbyggnadsförvaltningen” (arbetsmaterial). 
92 I20181012 Intervju med chef som inledde reformarbetet. 
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att ”[b]ostadsbristen slår mot kvinnor, ensamstående, flyktingar och unga” och där ”…40 
procent av företagen inom bygg- och anläggningsverksamhet anger att brist på arbetskraft är det 
främsta hindret för ökat byggande”93. Två dagar senare gör politiker ett utspel i media 
under rubriken ”Högre växel för fler bostäder – Hestra ses över” där politiker i kom-
munstyrelsen annonserar ett nytt kommunalt stadsplaneringsinitiativ.94 Initiativet 
beskrivs på följande sätt: 
 
Borås stad växlar upp bostadsbyggandet. Näst på tur står Hestra Parkstad där kom-
munen vill se nya bostäder. Planerna för Hestra Parkstad gjordes 1989 och då var 
ambitionen att området skulle rymma cirka 1 100 bostäder. Det byggdes mycket un-
der den första halvan av 90-talet, men trots det har än så länge har inte hälften av 
ambitionerna gällande bostadsbyggnationen uppfyllts. Hestraområdet uppfyller flera 
av de punkter som kommunen gärna ser för framtida bostadsprojekt. Det är nära 
centrum och det finns kollektivtrafik och befintlig infrastruktur i området. 95 
 
Politiker i kommunstyrelsen ger ett formellt planuppdrag96 till samhällsbyggnads-
nämnden som i sin tur ger uppdrag till förvaltningen att ta fram ett planprogram 
som möjliggör bostadsbyggande.97  
 
Projektstudiokonceptet som gränsöverskridande arbetsform börjar materialiseras 
Under sommaren 2015 var Projektstudion fortfarande en abstrakt idé och för 
arkitekterna bakom arbetssättet var det fortfarande osäkert hur arbetet i studion 
skulle organiseras och hur Projektstudion skulle kopplas till förvaltningsorgani-
sationen. När politiker gav uppdraget att planera för en ny stadsdel, blev det bråt-
tom att utveckla Projektstudion som ett gemensamt arbetssätt för planering. Ar-
betssättet beskrevs under sommaren på följande sätt: 
 
Projektstudion är en arbetsmodell och organisation kopplat till stadsbyggnadspro-
jekt där flera nya byggstenar är under idéstadiet. Arbetet utgår från en projektstruk-
tur där det finns en processinriktad ledningsorganisation (på både politisk- och 
tjänstemannanivå) för hela stadsbyggandsprocessen med ett tydligt samordningsan-
svar. En annan central funktion handlar om att planerare under projektprocessen 
skall arbeta i mer intensiva perioder i Projektstudion. Det handlar om att frigöra re-
surser under mer koncentrerad tid/form och få bättre utväxling och samordning. 
Projektstudion är tänkt att fungera som en gemensam arena där komplexa stadsbyg-
gandsprocesser ska ta plats och bedrivas i teamform med bred kompetens och med 
ett ”hela processen tänk”.98 

 

93 2015-06-01 Länsstyrelsen Rapport 2015:41. 
94 BT20150603 ”Högre växel för fler bostäder – Hestra ses över”. 
95 Ibid. 
96 BS20150608 Protokoll Kommunstyrelsen. Uppdrag till SBN §282. 
97 BS20150827 Protokoll Samhällsbyggnadsnämnden. Nämnden ger uppdrag till förvaltningen om att 
starta arbetet med Planprogram för Hestra. 
98 BS20150725 Ansökan till Innovationsmyndighet Vinnova. 
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93 2015-06-01 Länsstyrelsen Rapport 2015:41. 
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Planerare och reformatörer hoppades att Projektstudion som arbetssätt skulle 
göra det möjligt att arbeta mer framåtsyftande och strategiskt med planeringsfrå-
gor. Enligt berättelsen hade kommunen varit ”reaktiv” och reagerat på de externa 
exploatörernas planförslag, och nu skulle den kommunala planeringsorganisat-
ionen utvecklas till att vara ”initiativtagare och idéutvecklare”. 99 Ledningen såg Pro-
jektstudion som ett sätt att åstadkomma ökad effektivitet och förbättrad samord-
ning mellan förvaltningar och nämnder.100 Det gemensamma arbetet i Projektstu-
dion var tänkt att organiseras i ”teamform”, ”verklighetsnära” och arbetet skulle 
utgå från en behovs- eller problembild. Projektstudiokonceptet beskrivs på föl-
jande sätt: 

I Projektstudion jobbar ett projektteam med bred kompetens knutet till hela proces-
sen. Teamet ska genomsyras av tydlig ansvarsfördelning men även tydliggöra det ge-
mensamma ansvaret med helheten i fokus och ett medborgare/brukarperspektiv ut-
ifrån hållbarhet och kvalité. Tidigt identifiera faktorer som är de bärande idéerna 
och målsättningarna med projektet utifrån gemensamma referensramar. […] Här 
krävs ett förnyat synsätt där man under perioder nästintill 100 % går in i projektet 
och fokuserar i projektteamet på att samla ihop, fördjupa och konkretisera förutsätt-
ningar för att få en effektiv och samordnad process. Den ”fysiska” formen för Pro-
jektstudion är inte satt än, men det finns idéer om att utforma denna som en mobil 
funktion, så arbetet kan bedrivas ute på plats i projektets verkliga kontext. Skapa en 
närhet till platsen och dess vardagsliv. Men även ha ett tydligt informationssyfte och 
i moment under projektprocessen ha en dialog inriktning som utgår från/tar plats i 
Projektstudion.101 

Med andra ord handlar det inte om att ”flytta möten från en plats till en annan”102 utan 
om att åstadkomma en organisering som gör det möjligt att… 

…tillsammans lösa komplexa problem genom att sammanföra olika kompetenser 
[…] [och därmed] minska risken för att saker ramlar mellan stolarna eller att saker 
behöver korrigeras i efterhand eftersom samtliga berörda förvaltningar och bolag är 
med tidigt”.103 

Arbetssättet gick i grunden ut på att samla resurser och människor och fokusera 
kraft och tid på konkreta problem. Projektstudion var under sommaren 2015 inte 
tillräckligt färdigutvecklad för att testas på ett skarpt planeringsuppdrag. Det 
fanns fortfarande inget rum eller dedikerade samarbetsmiljöer för arbetssättet. 
Däremot beslutade sig planerare och arkitekterna bakom arbetssättet för att testa 

99 Ibid. 
100 Ibid. 
101 Ibid. 
102 Ibid. 
103 Ibid. 
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Projektstudion i ”liten skala” på ett allmänt känt planeringsproblem som inte hade 
fått någon lösning i organisationen. Planeringsproblemen hade gäckat organisat-
ionen under flera år på grund av svårigheten att nå samsyn mellan politiker och 
mellan professioner.104  
 

-- September 2015 -- 
 
Studioledare som specifik planerarroll och studioledarutbildning föds som idé 
Den arbetsgrupp som hade jobbat vidare med Projektstudion kom under hösten 
att beskriva utvecklingsprocessen på följande sätt där fler insikter växt fram under 
arbetets gång:  
 
Det började med ett rum och slutade med en arbetsform. När vi pratade om Pro-
jektstudion tidigt så fokuserade vi på rummet där vi skulle samla de olika kompeten-
serna. Men vi förstod snart att fördelarna och utmaningen i Projektstudion snarare 
låg i att beskriva hur arbetet ska fungera i rummet. Det är med andra ord viktigt att 
inte bara flytta människor fysiskt utan också erbjuda en arbetsform som är kreativ, 
lösningsfokuserad och som bidrar till effektivitet och samsyn. 105 
 
Gruppen som har jobbat med Projektstudion menar att det handlar om att ”både 
fysiskt, men också metodmässigt sammanföra handläggare från olika förvaltningar för att lösa 
komplexa problem”.106 Det blir allt tydligare att arbetet i Projektstudion behöver 
organiseras och att det måste till specifika kompetenser och roller som skall se till 
att arbetet i Projektstudion fungerar: ”… framför allt behövs en studioledare med kom-
petens att processleda gruppen som under en begränsad tid både arbetar och samlar material i 
samma rum”.107 Studioledaren skall ”hålla ihop arbetet i studion och [vara] den som pla-
nerar processen” och ”bör ha kunskaper och erfarenhet av till exempel processledning, alterna-
tiva mötesformer, projektledning, medborgardialog, samhällsplanering…”108. Det blir tydligt 
att det teambaserade arbetssättet behöver faciliteras och organiseras. Grupperna 
konstaterar att den här typen av kompetens inte fanns i den kommunala 

 

104 För mer detaljerad fallbeskrivning av Husbilsfrågan där Projektstudion användes se Ernits (2019, ss. 
58–80). Den första Projektstudion genomfördes under två veckor i november 2015, och tjänstemän och 
intressenter arbetade fram en lösning som blev brett förankrad mellan förvaltningar, intressenter och bo-
lag.  
105 BS20150928 ”PROJEKTSTUDION – slutrapport (AA)” (intern rapport). 
106 Ibid. 
107 Ibid. 
108 Ibid. 
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99 Ibid. 
100 Ibid. 
101 Ibid. 
102 Ibid. 
103 Ibid. 
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Projektstudion i ”liten skala” på ett allmänt känt planeringsproblem som inte hade 
fått någon lösning i organisationen. Planeringsproblemen hade gäckat organisat-
ionen under flera år på grund av svårigheten att nå samsyn mellan politiker och 
mellan professioner.104  
 

-- September 2015 -- 
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att arbetet i Projektstudion fungerar: ”… framför allt behövs en studioledare med kom-
petens att processleda gruppen som under en begränsad tid både arbetar och samlar material i 
samma rum”.107 Studioledaren skall ”hålla ihop arbetet i studion och [vara] den som pla-
nerar processen” och ”bör ha kunskaper och erfarenhet av till exempel processledning, alterna-
tiva mötesformer, projektledning, medborgardialog, samhällsplanering…”108. Det blir tydligt 
att det teambaserade arbetssättet behöver faciliteras och organiseras. Grupperna 
konstaterar att den här typen av kompetens inte fanns i den kommunala 

 

104 För mer detaljerad fallbeskrivning av Husbilsfrågan där Projektstudion användes se Ernits (2019, ss. 
58–80). Den första Projektstudion genomfördes under två veckor i november 2015, och tjänstemän och 
intressenter arbetade fram en lösning som blev brett förankrad mellan förvaltningar, intressenter och bo-
lag.  
105 BS20150928 ”PROJEKTSTUDION – slutrapport (AA)” (intern rapport). 
106 Ibid. 
107 Ibid. 
108 Ibid. 
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organisation, vilket leder till att ett utbildningspaket skapas för att kunna utbilda 
planerare i den här typen av processledning och teambaserade arbetssätt.109  
 
Specifika planerare och chefer som förutsätts arbeta över gränser 
Vidare identifieras ett behov av en samordnande planerarroll som arbetar som 
”övergripande projektledare för stadsbyggnadsprojekt som har ansvar att länka samman kom-
plexa processer och vara pådrivande, samordnare, problemlösare och ha beslutsmandat”.110 
Med andra ord identifierade planerare ett koordineringsbehov i den uppdelade 
planeringsorganisationen och i planeringssystemet. På samma sätt beskrivs beho-
vet av en gränsöverskridande ”styrgrupp” vars roll blir att ”förankra Projektstudioupp-
dragen i resten av förvaltningen och se till att de resurser som studioledaren behöver finns. Styr-
gruppen ska stötta studioledaren” och ”styrgruppen kan besluta om att projekt inte är lämpade 
för Projektstudion och också prioritera mellan olika projekt”.111 Med andra ord identifie-
ras behovet av roller som agerar gränsöverskridande och som skapar kopplingar 
på chefsnivån till respektive förvaltning och på medarbetarnivån. Koordinerings-
behovet identifieras således mellan det gemensamma arbetet i Projektstudion (där 
professionen samlas) och respektive linjeorganisation (där professionen har sin 
hemvist). Beskrivningen av den här typen av glapp, och behovet av att organisera 
glappen, återkommer regelbundet under de kommande åren och leder till utred-
ningar, förslag på organisationsförändringar och nya konflikter mellan förvalt-
ningarna. 
 
Gränsöverskridande mötesformer och process- och projektstyrning 
Arbetsgrupperna tar fram förslag på nya mötesstrukturer som ska ersätta de be-
fintliga mötesformerna och rådande forum. De ekonomiska frågorna aktualiseras 
nu när kommunen själv ska ta ett planeringsinitiativ. Bland annat frågar man sig 
vem som ska betala för det kommunala planeringsarbetet som tidigare varit ex-
ternfinansierat.112 Då en sammanslagning av planeringsorganisationen inte är en 
framkomlig väg, uppstår nya frågor kring hur ”styrning och ledning” kan organi-
seras på andra sätt när gränserna hålls intakta samtidigt som det finns ömsesidiga 
beroenden mellan nämnder/förvaltningar. Stadens kvalitets- och utvecklingsav-
delning, som är inbjuden till arbetsgrupperna, föreslår att de samhällsbyggande 
förvaltningarna inför ett arbete med ”processer och processtyrning” som ett 

 

109 Under 2017 kommer utbildningen ”Att leda utan att vara Chef” formuleras som baseras på erfaren-
heter i Projektstudion. Studioledarutbildningen kommer under 2017 att döpas till ”Kreativ processled-
ning – om självinsikt, samarbete och kommunikationspåverkan” och genomföras två gånger per år av en 
extern utbildare. 
110 BS20151002 Korrespondens med en grupp planerare.  
111 BS20150925 ”Projektstudion – Slutrapport” (arbetsmaterial). 
112 Ibid. 
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komplement till den traditionella styrningen i linjen.113 Förespråkaren argumen-
terar för fördelarna med ett processorienterat arbetssätt. Det finns exempelvis en 
potential till ”effektivare flöden av ärenden genom förvaltningarna […] och kortare handlägg-
ningstider” vilket i sin tur kan innebära att staden ”får fram fler bostäder snabbare och 
effektivare med en högre kvalitet”.114 Strategin går ut på att ”…minimera strul i gränssnitt 
mellan olika områden och förvaltningar”.115 Ett processbaserat arbetssätt kan stärka 
organisationens ”anpassningsförmågan” och ”flexibiliteten” som gör att organi-
sationen blir bättre på att ”anpassa sig till förändrade förutsättningar, såsom nya kund-
krav” menar förespråkaren för arbetssättet.116 Ett arbete startar för att omsätta ett 
processbaserat arbetssätt i planeringsorganisationen, vilket bland annat genom-
förs som utbildningar och inspirationsföreläsningar. 
 

-- November 2015 -- 

Glappen mellan planeringsdomäner blir framträdande 
Under senhösten träffas tjänstemän från stadsdelarna, lokalförsörjningsförvalt-
ningen och stadsledningskansliet för att prata om lokalresursplanering nu när po-
litiker börjat pressa för en facknämndsorganisation som skall ersätta stadsdelarna. 
Gruppen identifierar befintliga glapp i organisationer och argumenterar för be-
hovet av ”tydligare koppling mellan den fysiska planeringen, befolkningsutveckling och behovet 
av verksamhetslokaler”.117 En mer långsiktig och strategisk planering skulle innebära 
”ett bättre underlag för planering av nödvändiga investeringar i förhållande till möjlig investe-
ringsnivå”.118 Ett aktuellt problem som lyfts är budgetprocessernas olika tidshori-
sont och fragmenteringen i organisationen:  
 
Lokalförsörjningsnämndens lokalplanering är 5-årig. Investeringsplanen som kom-
munfullmäktiga fastställer är formellt treårig, men uppfattas i praktiken varit ettårig 
då det är otydligt hur väl förankrade år två och tre är. Investeringsplanen ändras vil-
ket leder till oklara förutsättningar och ibland också att verksamheterna fått hitta 
kortsiktiga lösningar för sina lokalbehov. I lokalplaneringen under stadsdelstiden har 
ofta ärenden som rör lokaler behandlats i flera nämnder (stadsdelsnämnd och lokal-
försörjningsnämnd) samt i kommunstyrelsen och kommunfullmäktiga. Ibland prö-
vas i varje instans ärendet i sin helhet.119  
 

 

113 BS20151120 ”Rapport Gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). I rapporten present-
eras koncept som processansvar, processägare, processledare, processteam och processhandledare. Ar-
betssättet, som av mötesanteckningar av döma mottogs positivt, blev aldrig implementerat, och övergavs 
även av stadsledningskansliet, till förmån för vad man under 2018 kom att kalla för ”tillitsstyrning”. 
114 BS20151120 ”Rapport Gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). 
115 Ibid. 
116 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (arbetsmaterial). 
117 BS20151126 “Rapport Lokalfrågor 20151125” (intern rapport). 
118 Ibid. 
119 Ibid. 
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109 Under 2017 kommer utbildningen ”Att leda utan att vara Chef” formuleras som baseras på erfaren-
heter i Projektstudion. Studioledarutbildningen kommer under 2017 att döpas till ”Kreativ processled-
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112 Ibid. 
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113 BS20151120 ”Rapport Gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). I rapporten present-
eras koncept som processansvar, processägare, processledare, processteam och processhandledare. Ar-
betssättet, som av mötesanteckningar av döma mottogs positivt, blev aldrig implementerat, och övergavs 
även av stadsledningskansliet, till förmån för vad man under 2018 kom att kalla för ”tillitsstyrning”. 
114 BS20151120 ”Rapport Gemensam process och projektstyrning” (intern rapport). 
115 Ibid. 
116 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (arbetsmaterial). 
117 BS20151126 “Rapport Lokalfrågor 20151125” (intern rapport). 
118 Ibid. 
119 Ibid. 
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Det finns alltså tydliga glapp kopplat till budgetprocessen. Gruppen föreslår att 
de nya facknämnderna (som kommer att ansvara för respektive förskola, grund-
skola, gymnasieskola, funktionshinder och äldreomsorg) skall få ”tydligare uppdrag 
och större befogenheter i att arbeta fram lokalplaner och arbeta med sin lokaleffektivitet”120 
Gruppen föreslår även en gränsöverskridande samverkansstruktur som knyter 
samman de ”lokalplaneringsansvariga” som kommer att finnas i respektive fack-
nämnd.121 Med andra ord sker det en mobilisering kring planeringsfrågor även 
inom ramen för välfärdssektorer som artikulerar ett behov av att åstadkomma 
bättre kopplingar till den fysiska planeringen, budgetprocesser och samhällsbygg-
nadsprocessen. 
 
Projektstudion testas på ett svårt planeringsproblem 

Under november 2015 genomfördes den första Projektstudion. Planeringspro-
blemet gick ut på att ta fram ett välförankrat förslag på ställplats för husbilar i 
centrum. Arbetet tog knappt två veckor, inkluderade externa intressenter och ex-
pertis och ledde fram till ett tydligt resultat. Husbilsfrågan hade tidigare hamnat 
mellan stolarna och bollats runt i organisationen under fem år utan tillfredsstäl-
lande lösning.122 Projektstudion som prövades som ett ”nytt arbetssätt” beskrivs 
i positiva ordalag i de handlingar som skickades till politiker i kommunfullmäk-
tige: 
 
Projektstudion som koncept innebär att flera kompetenser tillhörande olika förvalt-
ningar och bolag bildar en arbetsgrupp och ”stänger in sig” under begränsad och 
koncentrerad tid med en studioledare som utgör processledare för arbetsprocessen 
för att arbeta med ett specifikt uppdrag. […] Arbetssättet genom Projektstudiofor-
matet innebär en förankring under arbetets gång inom flera organisationer och 
kompetensområden.123 
 

Projektstudiokonceptet beskrivs som lyckat av både chefer och planerare, även 
om några orosmoment finns kopplat till hur arbetssättet ansluter till den formella 
förvaltnings- och nämndstrukturen. Denna oro kommer att accentueras när pla-
neringen av Hestra tar fart och kommer att återkommande artikuleras som ett 
problem. Förvaltningscheferna i Strategiska gruppen beslutar om att etablera en 
permanent lokal för Projektstudiokonceptet som samfinansieras. 
 

 

120 Ibid. 
121 Ibid. 
122 För fallbeskrivningen se Ernits (2019, ss. 58–80). 
123 BS20160317 Protokoll Kommunfullmäktige. 
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Figur 7. Projektstudion testas för första gången: Här träffas planerare och externa 
experter för att bygga kunskap om husbilens plats- och servicebehov. (foto: Borås 
stad) 
 
Organisationsöversynen för samhällsbyggnationsprocessen 
I slutet av 2015 träffas alla förvaltningar igen. Arbetsgrupperna redovisar sina för-
slag till den nya planeringsorganisationen. Med tanke på att förändring av rådande 
gränser inte fick tillräckligt med stöd hade arbetsgrupperna tagit fram förslag på 
strategier och arbetssätt för gränsöverskridande planering, samordning och be-
slutsfattande. Istället för en formell samhällsbyggnadsorganisation, presenteras 
förslag på en samhällbyggnadsprocess som består av delade rutiner, gemensamma 
utbildningar, chefscoaching, gemensamma mötesformer, forum för informat-
ionsutbyte, arbete med gemensamma studiebesök, nya forum för samordning och 
förslag på ett antal gemensamma processer inom samhällsbyggnadsområdet. 
Fram till nu är Projektstudiokonceptet, Strategiska gruppen och Tomtgruppen, 
samt gemensamma rutiner de bestående materiella spåren av planeringsreformen. 
Arbetet redovisas även till politiker.124 Projektstudiokonceptet beskrivs som ett 
processbaserat arbetssätt för att koppla ihop delar av organisationen och därmed 
åstadkomma ökad effektivitet:  
 
Projektstudion är ett processbaserat arbete med en tydlig struktur för styrning och 
ledning i både linje och process. Projektstudion kan innebära att någon förvaltning 

 

124 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (intern rapport). 
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120 Ibid. 
121 Ibid. 
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124 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (intern rapport). 
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har ett ärende som berör andra förvaltningar eller bolag. Den som äger ärendet sam-
mankallar en tjänsteman från vardera förvaltning/bolag och sammanstrålar i ett ge-
mensamt rum/studio. Här arbetar man intensivt med ärendet exempelvis 4 veckor 
och därefter ska ärendet vara klart. Detta betyder att man minskat ledtiden med att 
sammankalla olika personer vid olika möten eller att man skickat ärendet fram och 
tillbaka som också är tidskrävande.125 
 
Arbetssättet beskrivs i positiva ordalag, inte bara utifrån ett effektiviseringsper-
spektiv, utan även att ”tjänstemän känt en större samhörighet” med andra planerare 
tack vare det gemensamma arbetssättet.126 Samtidigt är planerare medvetna om 
att planeringsarbete kan leda till målkonflikter som behöver lösas på något sätt. 
Frågan uppstår hur detta görs när det saknas en tydlig auktoritet. Här tänker man 
sig att dessa liknande frågor kan lösas av en gränsöverskridande ledningsgrupp.127 
Arbetsgruppen såg även framför sig bättre samordning mellan separerade plane-
ringsdomäner genom en gemensam samhällsbyggnadsprocess. Ambitionen var 
att stärka samordningen mellan ”bygglov med miljötillsyn” – som organiseras i olika 
nämnder/förvaltningar – där medborgaren kan få en ”samlad handläggning av sitt 
bygglov och sitt enskilda avlopp”.128 Samhällsbyggnadsprocessen skall möjliggöra ”en 
väg in” för medborgaren eller företagaren och minska dubbelarbete och risken 
för att invånaren får olika svar och service beroende på vilken förvaltning eller 
nämnd som kontaktas.129 Under året börjar gemensamma studiebesök organise-
ras till andra svenska kommuner. Syftet är att lära sig av hur andra kommunen 
organiserar sin planeringsorganisation samt att hämta inspiration till planerings-
idéer. 
 
Bristande kopplingar mellan planeringsdomäner 
Det lyfts också flera områden där det råder osäkerheter kring roller och ansvar 
kopplat till samhällsbyggnadsprocessen. Exempelvis menar planerare att ”rollför-
delningen och ansvaret i markägare och markförvaltare behöver förtydligas”, så att ”samhälls-
planeringen blir mer transparent” vilket ”underlättar förankring och samsyn”.130 Med andra 
ord identifieras även glappen till markplanering som är av central betydelse inom 
ramen för den fysiska planeringen. Det råder osäkerhet kring roller och mandat i 
planeringsorganisationen och vem som egentligen får eller kan ta ett planeringsi-
nitiativ.131 Dessa osäkerheter kring vem som gör vad i planeringsorganisationen 
och sökandet efter svar, är ett mönster som återkommer under kommande år. 

 

125 Ibid. 
126 Ibid. 
127 Ibid. 
128 Ibid. 
129 Ibid. 
130 Ibid. 
131 BS20151203 ”Slutrapport organisationsöversyn samhällsbyggande” (intern rapport). 
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Stärkt planeringsambition från politiken 
I slutet av året ger kommunfullmäktige ett antal uppdrag i budget som berör sam-
hällsplaneringsfrågor. Dels får lokalförsörjningsförvaltningen (som ansvarar för 
planering och byggnation av offentliga lokaler) ett uppdrag att fortsätta med rå-
dande förbättringsarbete av lokalförsörjnings- och projektprocessen. I budgettex-
ten står det att det är speciellt viktigt med ”de tidiga skedena i dessa processer […] för 
att undvika fördyringar i byggprojektens sena planeringsskeden”.132 Politiker ger ett upp-
drag till stadsledningskansliet som förväntas ta fram en skolstrukturutredning, där 
användning, förändringar och underlag för var nya skolor skall byggas, skall 
framgå. Utredningen skall beskriva hur organisationen kan möta ett växande be-
hov av skollokaler.133 Kommunstyrelsen får i uppdrag att under 2016 presentera 
ett förslag som visar hur fler bostäder kan byggas längs med kollektivtrafikstrå-
ken.134 För femte året i rad ges uppdraget att ta fram ett ”Markstrategiskt pro-
gram” som skall definiera kriterier för markanvändning, markförvärv och försälj-
ningar.135 Samhällsbyggnadsnämnden får i uppdrag att ta fram en finansierings-
modell för hur kommunala planeringsprojekt skall intern-finansieras. Vidare ges 
uppdraget till kommunstyrelsen, att se över ”alla delar i byggprocessen som påverkas av 
Borås stads agerande” där politiker vill att det skall vara ”enkelt att komma igång med 
byggen”. Det skall gå snabbare att få till beslut för ”företag som vill bygga bostäder” när 
det gäller planer, markanvisningar och bygglov.136 Även Fritids- och folkhälso-
nämnden får ett tydligare uppdrag att ”utveckla ett nära samarbete med civilsamhället” 
inom det ”sociala området” då ”kommunen inte klarar de utmaningar vi står inför på egen 
hand”.137 Under 2015 hade det pågått politiska förhandlingar med ”Sverigeför-
handlarna”138 kring hur många bostäder kommunen kunde lova i form av medfi-
nansiering av den nya snabbjärnvägen. Med andra ord mobiliserar politiker tydligt 
inför 2016 för en stärkt planeringskapacitet. 
 
Planeringen av Hestra startar med hjälp av Projektstudion 
En projektledare för planeringsprojektet Hestra tillsätts efter pilotprojektet med 
ställplats för husbilar.139 Projektledaren, som också skall vidareutveckla 

 

132 BS20151119 ”Borås stad Budget 2016”. 
133 Ibid. 
134 Ibid. 
135 Ibid. 
136 Ibid. 
137 BS20151119 ”Borås stad budget 2016”. Ett arbete startar för att ta fram koncept med avtal mellan 
kommunen och idéburna sektorn, s.k. IOP. 
138 Sverigeförhandlingen var en gruppering som hade skapats av regeringen 2014 och hade som uppdrag 
att säkra medfinansiering från kommunerna för bygget av höghastighetsjärnvägen. 
139 Se Ernits (2019)för en fallbeskrivning av hur Projektstudion testades i form av pilotprojekt under hös-
ten 2015. Arbetet gick ut på att ta fram förslag på ställplats för husbilar i centrum. 
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126 Ibid. 
127 Ibid. 
128 Ibid. 
129 Ibid. 
130 Ibid. 
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Projektstudiokonceptet, identifierar snabbt de bristande kopplingarna och glap-
pen i planeringsorganisationen. Organisationsskissen illustrera flera av de stora 
frågetecknen som identifierades när Hestra startade. Exempelvis: Hur ser förhål-
landet mellan markutveckling och förvaltning ut? Hur sker finansiering och kopp-
lingar till budget? Vem är det som styr?140 Arbetet med Hestra växer och stads-
planeringsprojektets slutliga nedläggning kommer att beskrivas ingående i två 
nästkommande kapitel. 

Figur 8. Planeringsprocessens osäkerheter: I figuren, som tecknats av ansvarig 
planerare, framträder osäkerheter kopplat till organisering, formalia och besluts-
fattande (arbetsmaterial). 

-- Januari 2016 -- 

Stärkt planeringsambition från näringslivet – de urbana stråken föds 
Strax efter årsskiftet samlas näringslivet och denna gång även Västsvenska Han-
delskammaren, som bjuder in den högsta politiska ledningen och tjänstemanna-
kåren till ett arbete som benämns som ”Borås Växer”. En bred aktörskonstellat-
ion försöker komma överens om hur Borås centrum skall utvecklas tillsammans 
med näringslivet och fastighetsägare. Med andra ord får näringslivet en tydligare 
roll i de förhandlingar som handlar om hur Borås skall utvecklas. Workshopen 

140 BS20151009 Massmail till chefer från ansvarig planerare. 
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leder fram till följande planeringsidé som några år senare kommer att bli en central 
planeringsprincip i de kommunala planeringsdokumenten: 
 
I Borås finns stråk som vi förstärker och utvecklar. Stråken är livsnerver som binder 
samman stadskärnan med övriga staden. Utmed stråken finns bussar, gång- och cy-
kelbanor och ibland inslag av butiker och restauranger. Det förstärker vi genom att 
öppna upp ännu mer för fotgängare och cyklister. Nya bostäder, butiker i bottenvå-
ningarna, mötesplatser och parker får plats. Stadens tillväxt samlas i stråken och gör 
det enklare och trevligare att röra sig i och mellan stadens olika delar.141 
 
Arbetet med de s.k. ”urbana stråken” kommer att bli en samlande idé för samar-
bete mellan näringslivet och kommunen kopplat till stadsutvecklingsfrågor. 
 

-- Februari 2016 -- 

Stadsdelsorganisationen ersätts med nätverk och samarbetsuppdrag 
Samtidigt som samhällsplaneringsreformen pågår genomförs en facknämndsre-
form. Även här diskuteras rådande gränser och risken för att de snävare uppdra-
gen riskerar att leda till starkare stuprör. Lösningen som presenteras är samverkan 
och ett nätverksbaserat arbetssätt. Reformatörerna argumenterar för vikten av 
”tvärsektoriella samarbetsuppdrag” kring specifika tematiska frågor för att motverka 
risken att få en ”stuprörsorganisation”. 142 Samarbetsuppdragen förväntas kunna 
upprätthålla samarbete över gränser vilket beskrivs som ”ett hela-staden-perspek-
tiv”.143 Uppdragen motiveras på följande sätt: 
 
Det finns därmed lite olika skäl för att stärka och fortsatt utveckla samverkan och 
samarbete. Ett sätt att göra detta är att ge nämnder och styrelser särskilda samar-
betsuppdrag. Samarbetsuppdraget syftar till att stärka helhetssyn och att få nämnder 
och styrelser att tydligare se sin del i helheten. Samverkan och samarbete ska bidra 
till ökad måluppfyllelse med utgångspunkt i vad som är ”det bästa” för kommunin-
vånaren.144 
 
I utredningen framträder med andra ord en oro för att de nya facknämnderna 
skall leda till starkare stuprör: 
 
I de dialogmöten som genomförts med medarbetare och chefer har inte sällan före-
kommande varit oron för att facknämnder kan bli ett hinder eller ge sämre förut-
sättningar för samverkan och samarbete. Det innebär att organisationen med 

 

141 Beskrivningen kommer från den foldern som togs fram under året baserat på workshops (BS20170117 
”Folder_A4_BoråsVäxer_korr2”).  
142 BS20160222 Protokoll Kommunstyrelsen. Dnr: 2015/KS0206 001. 
143 Ibid. 
144 Ibid. 
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facknämnder blir en ”stuprörsorganisation” där det egna ansvarsområdet går först 
utan tillräcklig tanke på vad som t.ex kan vara det bästa för kommunnyttan eller vad 
andra nämnder kan bidra med. Det finns en rad frågor som går ”på tvärs” i den 
kommunala organisationen, frågor som berör mer än en nämnd. Frågor som det går 
att närma sig utifrån flera olika perspektiv.145 
 
De nämnder som får samarbetsuppdragen, har enligt kommunfullmäktige befo-
genheter att:  

 ”sammankalla berörda nämnder” 
 ”ansvara för att berörda samarbetsuppdrag kommer igång” 
 ”skapa förutsättningar, arbetsformer och legitimitet för samarbete” 
  ”formulera mål för uppdraget”  
 och ansvara för att ”resultatet mäts, utvärderas och redovisas”.146  

 
Fritids- och folkhälsonämnden får ansvaret för ”Lokalt inflytande, demokratifrå-
gor och mötesplatser”. Ett antal geografiskt kopplade och tematiska nätverk eta-
bleras under kommande år istället för en kommundelsorganisation. Några exem-
pel är ”Nätverk för Barn Unga 10–16 år” som samlar den sociala sektorn, skolan 
och fritidsverksamheten; ”Lokala områdesnätverk” som samlar alla relevanta aktö-
rer – offentliga, privata och civilsamhälleliga – i respektive stadsdel och slutligen 
”Ortsråd” som samlar föreningar och företag i respektive större tätort i kommu-
nen.147 Till varje nätverk kopplas en tjänsteperson som skall ansvara för samord-
ning och koordinering av nätverken. Samhällsbyggnadsnämnden får ansvar för 
”Samhällsbyggnadsprocessen”, Individ- och familjeomsorgsnämnden får ansvaret för 
”barn- och unga” samt kring boendeprocessens ”mjuka frågor”.148 Stadsdelsorgani-
sationen (som politikerna beskrev som ”murar”) föreslår man ersätts med nät-
verk, samordnare och frivilliga arbetssätt och en förhoppning om att aktörer i 
organisationen agerar utifrån ett ”hela-staden-perspektiv”. Den nya facknämndsor-
ganisationen börjar gälla formellt årsskiftet 2016/2017. 
 
Samhällsplaneringsreformen fortsätter samtidigt som planeringsprojektet Hestra 
initieras 
I nästa kapitel kommer fokus ligga på planeringsprojektet Hestra växer. Samhälls-
planeringsreformen fortsätter. De stegvisa erfarenheter och lärdomar som växer 
fram inom ramen för arbetet i Projektstudion och Hestraprojektet, landar i de 
pågående förhandlingsprocesserna som handlar om hur planeringsorganisationen 
bör utvecklas. Glappen i planeringsorganisationen blir problematiska och flera 

 

145 Ibid. 
146 Ibid. 
147 Inspiration till den här typen av nätverksbaserade arbetssätt hämtades från Stadsdel Öster som hade 
erfarenhet kring att jobba med mixade team (BS20160203 ”Organisation nätverk i Öster”). 
148 BS20160222 Protokoll Kommunstyrelsen. Dnr: 2015/KS0206 001. 
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försök görs för att täppa igen glappen, samtidigt som försök till tydligare styrning, 
starkare kopplingar och ökad formalisering motverkas. I nästa kapitel kommer 
det pågående reformarbetet beskrivas som ”sammanflätad” med beskrivningen 
av planeringsprojektet.  
 

Sammanfattning och diskussion 
Berättelsen visar hur institutionell press och kris (Fioretos, Falleti, Sheingate, & 
Capoccia, 2016) ledde till mobilisering för stärkt planeringskapacitet. Samarbets- 
och koordineringsutmaningar i planeringsorganisationen beskrivs som orsaken 
bakom krisen med förskolan. Den publika krisen i kombination med den institut-
ionella pressen på planeringsorganisationen, sporrade i gång ett reformarbete. 
 Samhällsplanering som handlingsnät existerar inte när reformen startar 2014 
utan byggandet av planeringsorganisationen börjar när reformen initieras. Plane-
ringsdomänerna tycks vara relativt frikopplade, vilket innebär att det inte sker en 
organiserad koordinering mellan planeringsdomäner och kommunala verksam-
heter när det kommer till planeringsfrågor. Kopplingar mellan planeringsdomä-
ner organiseras däremot på ad hoc-basis, exempelvis genom spontana personliga 
initiativ och genom informationsspridning i icke-formaliserade mötesforum. Pla-
nerarna menar att denna bristande organisering beror på att kommunen inte har 
behövt organisera framåtsyftande samhällsplanering under lång tid på grund av 
ekonomiska och demografiska faktorer. Den kommunala planeringsorganisat-
ionen har varit anpassad för att kunna hantera ärenden som härstammar från ex-
ploatörer (som föreslår planeringsinitiativ till kommunen) samt för att övervaka 
och kontrollera rumsliga ingrepp (t.ex. bygglov, marklov, rivningslov, tillsyn). För 
den här typen av fysisk planering fungerar traditionellt remissförfarande och 
spontant utbyte av information mellan organisatoriska enheter. Under 2014 bör-
jar politiker och chefer kraftsamla för stärka kapacitet för strategisk rumslig pla-
nering (Granqvist & Mäntysalo, 2020) vilket innebär behovet av tydligare och mer 
hållbara kopplingar. Kommunen förväntades ta ett tydligare ansvar för bostads-
försörjningen och stadsutvecklingsfrågor, vilket innebär att planerarprofessioner, 
chefer och politiker behövde samarbeta och hitta sätt att etablera samsyn kring 
planeringsproblem och hur staden skall utvecklas.  
 Hur skulle planeringsarbetet organiseras i stället? Vem gör vad i organisat-
ionen? Chefer och planerare kom så småningom att enas kring problembilden 
som satte rådande gränser och kultur på dagordningen. Förskolan på Sjöbo var 
bara ett exempel av flera planeringsprojekt där organisationen hade svårt att mo-
bilisera beslutsfattande och etablera samsyn (Ernits, 2019). Gränserna beskrevs 
som hindrande (Hernes, 2003) vilket också blir tydligt mot bakgrund av de meta-
forer som används för att beskriva problematiken: ”murar”, ”stuprör”, ”hinder”, 
”revir”, ”mellanrum”, ”vi och dem” och ”filter”. Planeringsorganisationen är 
uppdelad i autonoma planeringsdomäner och kopplingarna tycks inledningsvis 
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facknämnder blir en ”stuprörsorganisation” där det egna ansvarsområdet går först 
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145 Ibid. 
146 Ibid. 
147 Inspiration till den här typen av nätverksbaserade arbetssätt hämtades från Stadsdel Öster som hade 
erfarenhet kring att jobba med mixade team (BS20160203 ”Organisation nätverk i Öster”). 
148 BS20160222 Protokoll Kommunstyrelsen. Dnr: 2015/KS0206 001. 
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vara svaga eller obefintliga; planeringsreformen skall bidra till ökad svarsbenägenhet (jfr 
Orton & Weick, 1990, s. 205). Den här typen av glapp visar sig påverka svarsbe-
nägenheten i planeringsorganisationen, vilket blir tydligt genom de svårigheter 
som beskrivs kopplat till frågor som samordning, etablering av samsyn, mobilise-
ring av resurser och beslutsfattande. Planerarna och reformatörer identifierar ex-
empelvis följande problematiska faktorer i planeringsorganisationen:  
 

 den rådande kulturen 
 ett ”vi och dem-tänkande” och revirhävdande 
 konflikter mellan politiker och mellan planerargrupper 
 misstro mellan planerarprofessioner 
 bristen på gemensamma miljöer för samarbete 
 bristen på aktiv koordinering mellan förvaltningar kopplat till planerings-

frågor 
 aktörer som inte tar ett gemensamt ansvar för samhällsbyggnadsfrågor 
 bristande kopplingar till budgetprocesser, lokalresursplanering och mark-

planering 
 bristande erfarenhet av aktiv samhällsplanering och projektledning.  

 
Initialt sker en mobilisering för stärkt integration på högsta chefsnivån vilket ma-
nifesteras genom konstruktionen av gränsöverskridande forum för förvaltnings-
chefer. En erfaren chef från en kommundelsnämndsorganisation tar på sig en 
informell ”ledartröja”. Reformarbetet, som inledningsvis sker i det dolda, lanseras 
inte genom tvång eller genom politiska beslut, utan börjar genom förhandlingar 
(Strauss, 1978) mellan hierarkiskt jämbördiga förvaltningschefer. Reformarbetet 
organiseras genom gemensamt utforskande om vad som är problemet och utgår 
från en gemensamt framtagen vision om hur organisationen bör utvecklas. Grup-
per kopplas till reformarbetet och samlar planerare och mellanchefer från olika 
förvaltningar. Förhandlingarna, där även kommunalråd och stadsdirektören del-
tar, försöker hitta lösningar på stuprörsproblematiken. Det ursprungliga svaret på 
stuprörsproblematiken formulerades som sammanslagning av ett antal centrala 
förvaltningar och nämnder. Czarniawska och Sevón (1996, s. 40) menar att images 
of action artikuleras av aktörer innan översättning kan ske till handlingar. Dessa 
bilder genomgår lämplighetsbedömning (March & Olsen, 1989).  
 Den ursprungliga bilden av handling beskrivs som ”ordning och reda och struktur” 
och innebär i sammanhanget att gränser dras om för ökad tydlighet och effekti-
vare styrning. Förslaget vinner däremot inte gehör i förhandlingarna och leder 
istället till konflikter och ifrågasättande (jfr Bechky, 2003a diskussion om "task 
boundaries"). Det uppstår med andra ord en situation där rådande gränser för-
svaras. I förhandlingarna möts två organiseringsprinciper: (1) en tvingande strategi 
som innebär konstruktionen av eller förändring av gränserna i den formella orga-
nisation och (2) en frivillig strategi som beskrivs som ”gränsöverskridande samverkan”, 
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vilket innebär att rådande formella gränser hålls intakta och istället införs samver-
kan som organiseringsprincip. Metaforer som ”hängrännor”, ”gränsöverskri-
dande”, ”samverkan”, ”länka samman”, ”horisontell agenda”, ”tvärsektoriellt 
synsätt”, ”samsyn” och ”processtyrning” artikuleras som images of action 
(Czarniawska & Sevón, 1996, s. 40). 
 Planerare och reformatörer blickar ut mot andra organisationer för att hämta 
inspiration till hur planeringsarbetet kan organiseras med de legitima bilderna av 
handling som förlaga (Czarniawska & Sevón, 1996). Inspiration hämtas dels från 
privata företag som verkar inom byggbranschen, dels från kommundelsorganisat-
ionen (Ernits, 2019, ss. 88–97). I förhandlingarna överlever de frivilliga strategi-
erna149, och de tvingande strategierna redigeras bort (Sahlin-Andersson, 1996). 
Annorlunda uttryckt väljs egalitära organiseringsprinciper (och indirekt även in-
dividualistiska genom att det uppstår ökat handlingsutrymme) framför hierarkiska 
principer (Hood, 2000; Thompson et al., 1990). Förhandlingsprocessen är inte 
konfliktfri; fler försök kommer att göras under kommande år för att stärka for-
maliseringsgraden, införa en tydligare organisation och stärka styrningen i plane-
ringsorganisationen, vilka i sin tur leder till motmobilisering, konflikter och nya 
ifrågasättanden. Med andra ord kommer motstående images of action mötas även 
fortsatt i förhandlingarna av hur gränser skall dras.  
 Den frivilliga strategin innebär att chefer och arbetsgrupper satsar på att ut-
veckla frivilliga arbetssätt för samarbete över gränser på ledningsnivå och mellan 
planerare. Följande aktiviteter organiseras för att kunna komma överens om hur 
samarbetet och planeringsarbetet skall organiseras över gränser: 
 

 Gemensamt visionsarbete och backcasting 
 skapandet av planeringsforum för tematiska planeringsfrågor 
 aktiviteter för att åstadkomma kulturförändring och gränsöverskridande 

chefskap  
 skapandet av gemensamma mötesformer och rutiner 
 definiering av nya planerarroller  
 införandet av processbaserat arbetssätt  
 konstruktionen av fysiska samarbetsmiljöer 
 införandet av teambaserade arbetssätt för gemensam planering  
 aktiviteter för gemensamt lärande 
 analys och kartläggning av hur organisationen hänger ihop och vart det 

finns eventuella glapp. 
 

 

149 Mintzberg och Waters (1985) beskriver den här typen av ömsesidig konstruerade strategier som kon-
sensusorienterade. Den här typen av emergenta strategier: ”grows out of the mutual adjustment among 
different actors, as they learn from each other and from their various responses to the environment and 
thereby find a common, and probably unexpected, pattern that works for them.” (s. 267). 
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Det är viktigt att notera att andra parallellt pågående reformer (införandet av fack-
nämnder samt stärkt samarbete mellan ”administration och HR” inom samhälls-
byggnadssektorn) leder till liknande resultat som samhällsplaneringsreformen. 
Exempelvis ersätts de formella och politiskt styrda tre stadsdelarna (som beskrivs 
av politiker som ”murar”) av informella forum för samarbete och nätverksbase-
rade arbetssätt; dessa nätverk hålls samman genom löst ett formulerat Samar-
betsuppdrag som ger ett mandat att sammankalla andra nämnder i organisationen 
baserat på specifika policyfrågor som exempelvis demokrati och samhällsbygg-
nad. Med andra ord innebär det att koordineringen och planeringsarbetet (inom 
ramen för välfärdsområden som skola, vård, elevhälsa, omsorg, socialtjänst etc.) 
måste förlita sig på frivilliga initiativ och på samarbete mellan verksamheter som 
tidigare låg under samma politiska ansvarsstruktur. Det institutionella svaret 
(Dixon & Dogan, 2002) på stuprörsproblematiken – oavsett var det uppstår i 
organisationen – artikuleras i form av samarbete och nätverksbaserade arbetssätt 
(Gossas, 2006). De nya koordineringsstrukturer, samarbetsmiljöer, arbetssätt, 
verktyg och roller som byggs upp inom ramen för planeringsorganisationen kom-
mer att beskrivas mer ingående i kapitel 7, ”Gränsarrangemang”.  
  Den gränshanteringsstrategin som överlever förhandlingarna kallar van 
Broekhoven och Boons (2022) för ”Gemensamma förhållnings- eller arbetssätt 
för gränsöverskridande arbete”. Med andra ord, i stället för att förändra gränser, 
organiseras arbete över gränser. Strategin liknar det som Lindberg (2002) har be-
skrivit inom ramen för hälso- och sjukvården. Denna frivilliga strategi leder också 
till ett aktivt arbete med kultur och tankesätt i organisationen, vilket kan förstås 
som ett arbete med institutionella gränser (Sahlin-Andersson, 2002). Följande aktivi-
teter organiseras: 
 

 Arbete för att minska betydelsen av rådande gränser exempelvis genom 
etablering av gränskoncept för att vidga stuprörstänkandet (Metze & Van 
Zuydam, 2018).  

 Arbete för att åstadkomma ett gemensamt ”vi” som handlar om att 
komma bort från revirtänkande och det snäva verksamhetsfokuset. Ex-
empelvis genom aktiv kommunikation, Chefscoachning som syftar till 
gränsöverskridande chefskap (Persson & Westrup, 2014) och den aktiva 
motiveringen av samarbete som överordnad princip (Himmelman, 1996). 

 Arbete med att etablera en gemensam vision och byggandet av gemen-
samma erfarenheter. Exempelvis genom visionsdagar, inspirationsföre-
läsningar, gemensamma studiebesök osv. (Carlile, 2002).  

 
Med andra ord kommer den här typen av gränsproblematik och svårigheter att 
bestå under de kommande sex åren. I nästa kapitel följer jag hur planeringen av 
Hestra kommer att organiseras med hjälp av den nya (och parallellt framväxande) 
planeringsorganisationen och visa hur planeringsarbetet och de lärdomar som 
planerare gör, återförs till det pågående reformarbetet.   
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Kapitel 5. Mobilisering för en hållbar 
stadsdel 
 

Att få samhället att hänga ihop med endast sociala element är som att 
försöka göra majonnäs utan vare sig ägg eller olja – dvs. med bara 
snack. (Latour, 1998, s. 54) 

 
…stadsbyggnaden är ju liksom stuprör som måste sammanfogas, 
snacka, snacka, snacka, koordinera, koordinera, koordinera. – pla-
nerare 150 

 
…vi får kratta vartenda steg, kratta, stopp, kratta, stopp. – plane-
rare 151 

 

Introduktion 
Här startar berättelsen stadsplaneringsprojektet Hestra växer. Berättelsen fokuse-
rar på perioden 2016 till 2017 och inleds med en historisk tillbakablick. Beskriv-
ningen av reformarbetet, som pågår parallellt, vävs in i berättelsen. I detta och 
nästa kapitel, Drömmar krossas, beskrivs hur stadsplaneringsprojektet organise-
ras, hur planerare samarbetar inom ramen för Projektstudiokonceptet152 och på 
vilket sätt den nya informella och gränsöverskridande planeringsorganisationen 
samspelar med den formella organisationen. Planeringsarbetet leder till att plane-
rare behöver röra sig över gränser för att inhämta information, uppmana andra 
att agera, hitta resurser och mobilisera för ställningstaganden och politiskt be-
slutsfattande. Berättelsen visar hur planeringsarbetet försvåras av att planerings-
organisationen inte ”hänger samman” och att planerare ställs inför gränsskapande 
aktiviteter. Vidare belyses hur gränsskapande aktiviteter i sin tur hanteras och om-
sätts till organisatoriska förslag på förbättringar. 
 

Bakgrund till planeringsprojektet 
Hestra växer var det första kommunala stadsplaneringsprojektet sedan Hestra 
Parkstaden som initierades 1989 och färdigställdes 1991. Projektet skulle möjlig-
göra för 1100 nya bostäder och byggandet av en ny hållbar stadsdel. Markområdet 
som skulle exploateras hade rönt intresse från politiken under en längre tid. Under 
1971 ville politiker att området skulle bli ett miljonprogramsområde. När tekokri-
sen slog till i Borås under 1970-talet, lades exploateringstankarna ner.153 I slutet 

 

150 I20170329. 
151 I20170117. 
152 För beskrivning av Projektstudiokonceptet se kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
153 Häggström, Sjöberg, och Hjelm (2004). 
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Det är viktigt att notera att andra parallellt pågående reformer (införandet av fack-
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av 1980-talet hamnade bostadsfrågan återigen på den politiska dagordningen. De-
lar av den ursprungliga exploateringen realiserades i form av stadsdelen Hestra 
Parkstaden. Hållbarhet och arkitektonisk kvalitet var viktiga principer när områ-
det byggdes och miljonprogrammets fokus på effektivitet och storskalighet hade 
gått ur mode. Den nya ekonomiska krisen i början av 1990-talet ledde till att den 
första etappen färdigställdes och ytterligare exploatering lades återigen på is. 
Hestra Parkstaden vann flera internationella utmärkelser och lockar fortfarande 
till studiebesök tack vare områdets arkitektoniska kvalitéer.154 Exploateringstan-
karna återaktualiserades när bostadsbristen i Borås började beskrivas som alltmer 
krisartad under 2010 vilket så småningom ledde till projektet Hestra växer. 
Hestraprojektet kom att prioriteras bort under 2018. 
 

Stadsplaneringsprojektet Hestra växer 
 
Planering börjar med oklara förutsättningar 
Planerarrollen Projektstudioledare hade mer eller mindre etablerats när plane-
ringsprojektet startade, även om det fortfarande rådde osäkerhet kring vad rollen 
innebar i praktiken. I början av 2016 sammankallar Projektstudioledaren (som 
jobbar på Planavdelningen under samhällsbyggnadsförvaltningen) planerare från 
andra förvaltningar och relevanta kommunala bolag.155 I Projektstudion möts va-
rierande professioner kopplat till planeringsprojektet. Dessa planerare, som tidi-
gare inte har arbetat i denna konstellation, kommer att jobba intensivt och tätt 
samman enligt Projektstudiokonceptet under de kommande två åren. Arbetssät-
tet är teambaserat och genomförs i form av intensiva workshops och faciliteras 
av studioledaren. Arbetet kommer inledningsvis att innebära att man fokuserar 
på ”idéarbete”, genomför studiebesök och tar fram en ”struktur”, ”exploaterings-
grad” och ”planeringsprinciper” som skall gälla för den nya stadsdelen.156 Ambit-
ionen är att ett planprogram skall skickas ut på remiss i slutet av 2016. När pro-
jektet startar råder det fortfarande flera frågetecken kring planerarnas mandat, hur 
beslut tas, vilka som är ansvariga och hur kopplingen till olika planeringsdomäner 
ser ut. De flesta frågorna handlar om oklarheter kopplat till den formella organi-
sationen. Följande frågor ställdes till cheferna i planeringsorganisationen: 
 

 Hur ser den ekonomiska styrningen och finansieringen ut kring projekt- 
och exploateringsekonomin?  

 Hur skall samarbete med markavdelningen fungera? 
 Hur mycket tid skall bokföras?  

 

154 I20170822 Intervju med planerare. 
155 Se Tabell 13 i appendix för beskrivning av planeringsdomäner. Se Figur 6 för organisationsschema. 
156 Epost utskickad till chefer och planerare 2016-01-12. 
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 Hur skall utredningskostnader tas ut? 
 Hur ser styrningen och ledningen av projektet ut? 
 Vilka mandat har man? 
 Vilka skall sitta med i en styrgrupp? 
 Hur sker den politiska förankringen och hur skall den organiseras?” 
 Vem äger de politiska besluten?”157  

 
Det saknades vid detta tillfälle formella organisatoriska strukturer, arbetssätt och 
erkända principer för att driva kommunala stadsplaneringsprojekt där kommunen 
tar planeringsinitiativet. Samhällsbyggnadsprocessen var uppdelad i flera auto-
noma planeringsdomäner och informella forum158 (se Tabell 13 i appendix för 
beskrivning av formella planeringsdomäner och uppdelningen av den formella 
planeringsorganisationen efter omorganisationen 2017). Inledningsvis förblir det 
oklart hur planeringsprojektet och projektledarskapet förhåller sig till eventuella 
kommande formella planeringsskeenden (detaljplanering, markanvisning) och 
budgetprocesser.159  

 
Figur 9. Gränserna i planeringsorganisationen: Figuren, som tecknats av ansvarig 
planerare, illustrerar de osäkerheter kring gränsdragningar i planeringsorganisationen 
(arbetsmaterial). 
 

 

157 Frågorna ställdes via epost till chefer och till grupperna som arbetade med Projektstudioformatet un-
der oktober 2015 när det blev klart att Hestra skulle planeras med hjälp av Projektstudion. 
158 Det finns vid tillfälle flera ”informella” chefs- och planeringsforum: Samrådsarena SRA, Stor-torkel, 
Lill-torkel, samt de relativt nyskapade Tomtgruppen och Strategiska gruppen. 
159 BS20160314 ”Presentation Hetsra Projektstudion” [sic!] (arbetsmaterial). 
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Teamet tar plats i Projektstudion 
I början av 2016 börjar det gemensamma planeringsarbetet i Projektstudion.160 
Planeringen tar avstamp i kommunens hållbarhetsvision från 2012. Femton pla-
nerare formar ett planeringsteam som processleds av studioledaren.161 Till pro-
jektet knyts en informell Politisk styrgrupp som består av kommunalråd samt re-
presentation från relevanta presidier. Sammanlagt bidrar runt 60 personer till pla-
neringsarbetet. Projektstudioarbetet inleds med en kort introduktionsutbildning 
för det nya arbetssättet och ett antal verktyg för samarbete introduceras.162 Pla-
neringsprojektet börjar med workshops där ramarna för arbetet och målen för-
tydligas. En arbetsbeskrivning etableras och planerare lägger tid på att lära känna 
varandra. Ett antal studieresor genomförs under våren och syftar till att inspirera 
och samla lärdomar från andra stadsplaneringsprojekt. Konsultutredningar – som 
berör tekniska frågor – initieras och färdigställs under våren.163 Utifrån de inle-
dande arbetspassen, börjar planerarna definiera några nyckelprinciper som är 
tänkta att bli ”vägledande” för det fortsatta planeringsarbetet.164 Den nya stads-
delen skall byggas hållbart och skall hålla samma kvalitet som Hestra Parkstad.  
 

-- Januari 2016 -- 

Planering i turbulent tid 
Borås tidning fortsätter att lyfta bostads- och lokalbristen och vad som upplevs vara 
en långsam planhandläggning och produktionstakt. I artikeln ”Fullt fokus på bo-
stadsbyggande”165 konstaterar journalisten att bostadsrätterna ökar i pris. Politi-
ker menar att lösningen ”handlar om planering” och att det ”måste byggas mer” då det 
råder en ”akut brist på bostäder”. 166 De ansvariga politikerna säger att kommunen 
måste ”jobba mer aktivt med planer och markanvisningar” för att ta fram byggbar mark, 
och det kommunala planeringsprojektet Hestra växer beskrivs som ett svar på 
bostadsbristen. Liknande kritiska artiklar publiceras under våren. I artikeln ”Ny-
anlända köar för att börja skolan”167 beskrivs en kapacitetsbrist kopplat till skol-
lokaler, vilket delvis beror på befolkningsökning och flyktingströmmar. Även 

 

160 Strategiska gruppen beslutade att lägga en gemensam budget kopplat till Projektstudioarbetet (10 
tkr/förvaltning [40tkr] samt 25 tkr för hyra) (BS20160128 Strategiska gruppen). 
161 Professioner som Miljöplanerare, biolog, lokalplanerare, skogsskötsel, trafikplanerare, avfallsplanerare, 
samhällsplanerare, planarkitekt, arkitekt, markplanerare, folkhälsoplanerare, näringslivsplanerare, fritids-
/friluftsplanerare och kollektivtrafikplanerare. 
162 Arbetssätt som workshops, teamövningar osv. 
163”Natur- och landskapsinventering”, ”Geotekniskt utredning” och ”Trafikanalys”; BS20160520 ”Borås Hestra 
Trafikanalys_160520”; BS20160209 ”Natur- och landskapsinventering Hestra_kartor separat.pdf”; 
BS20160602 ”MUR-BoråsHestra Parkstad” (konsultutredningar). 
164 BS20160314 ”Presentation Hetsra Projektstudion” [sic!]. 
165 BT20160106 ”Fullt fokus på bostadsbyggande”. 
166 Ibid. 
167 BT20160315 ”Nyanlända köar till skolan”. 
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brist på arbetskraft och ”långsamma planhandläggningstider” debatteras i medierna, 
där planeringschefen bland annat försvarar sig med att ”omfattningen av uppdragen 
är betydligt större” än tidigare, och hänvisar till pågående stadsplaneringsprojekt Re-
gementsstaden, Nedre Norrby och Hestra.168 Stadsrevisionens kritik av plane-
ringsorganisationen och bristen på måluppfyllelse plockas upp i lokalmedia.169 
Under våren säger plan- och bygglovschefen upp sig. I artikeln ”Håller Bostads-
planen”170 framkommer det att politiker hade antagit en plan för byggandet av 
7850 nya bostäder fram till 2020. I artikeln framkommer det att samhällsbygg-
nadsförvaltningen ”har full upp” med 75 pågående projekt, där man räknar med 
att det skall finnas 540 nya bostäder under 2016.171 Under våren startas en kris-
grupp som skall ta fram lösningar på bostads- och flyktingfrågan. En chef som 
deltog i arbetet beskriver det på följande sätt:  
 
...då handlade det om hur i allsin dar ska vi givet bostadsbristsituation, kunna ta 
emot fler nyanlända? Det var bara det en svår utmaning. Det fanns inte tomma lä-
genheter. Går man tillbaka när jag började i kommunen så fanns det minst 1 000 
tomma bostäder som det kommunala bostadsbolaget hade och nu finns det inte nå-
gon.172 
 
Under våren annonserar regeringen att kommuner kan söka byggbonus som man 
hade utlovat under 2015. Förvaltningschefen på samhällsbyggnadsförvaltningen 
tar initiativ för att söka dessa medel.173  
 

-- Mars 2016 -- 

Utbildning i processbaserade arbetssätt 
Arbetet med kartläggning av processer inom samhällsbyggnadsområdet fortsätter un-
der våren 2016. Strategiska gruppen väljer att satsa på att utbilda planerare i re-
spektive förvaltning i ett processbaserat arbetssätt och ett antal personer pekas ut 
som Projektstudioledare i respektive förvaltning. Början av året samlas planerare 
och tjänstemän från olika förvaltningar, för att utbildas i ett processbaserat ar-
betssätt. 174 Utbildningstillfället kom skämtsamt att kallas för ”pizzaövningen” bland 

 

168 BT20160323 ”Nu lyfter byggbranschen”. Arbetet med Nedre Norrby hade avstannat på grund av osä-
kerheter kopplat till Götalandsbanan, och Regementstaden planeras av en privat byggherre. 
169 BT20160331 ”Stadsrevisionen kritisk mot långsamma planbesked”. I artikeln står det: ”Den genom-
snittliga handläggningstiden beräknas till 29 månader trots att målet är maximalt 18 månader”. 
170 BT20160324 ”Håller bostadsplanen”. 
171 Ibid. 
172 I20180613 Intervju med chef. 
173 I20170110. Intervju med chef: Ekonomiavdelningen under Kommunstyrelsen menade att de hade 
”fullt upp”, så chefen tar initiativet och söker dessa medel. Ansökan skickas in 2016, 2017 och 2018 och 
kommunen får totalt 65 miljoner kronor över åren. 
174 BS20160212 ”1h Introduktion processtyrning.pptx” (arbetsmaterial). 
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presentation från relevanta presidier. Sammanlagt bidrar runt 60 personer till pla-
neringsarbetet. Projektstudioarbetet inleds med en kort introduktionsutbildning 
för det nya arbetssättet och ett antal verktyg för samarbete introduceras.162 Pla-
neringsprojektet börjar med workshops där ramarna för arbetet och målen för-
tydligas. En arbetsbeskrivning etableras och planerare lägger tid på att lära känna 
varandra. Ett antal studieresor genomförs under våren och syftar till att inspirera 
och samla lärdomar från andra stadsplaneringsprojekt. Konsultutredningar – som 
berör tekniska frågor – initieras och färdigställs under våren.163 Utifrån de inle-
dande arbetspassen, börjar planerarna definiera några nyckelprinciper som är 
tänkta att bli ”vägledande” för det fortsatta planeringsarbetet.164 Den nya stads-
delen skall byggas hållbart och skall hålla samma kvalitet som Hestra Parkstad.  
 

-- Januari 2016 -- 

Planering i turbulent tid 
Borås tidning fortsätter att lyfta bostads- och lokalbristen och vad som upplevs vara 
en långsam planhandläggning och produktionstakt. I artikeln ”Fullt fokus på bo-
stadsbyggande”165 konstaterar journalisten att bostadsrätterna ökar i pris. Politi-
ker menar att lösningen ”handlar om planering” och att det ”måste byggas mer” då det 
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anlända köar för att börja skolan”167 beskrivs en kapacitetsbrist kopplat till skol-
lokaler, vilket delvis beror på befolkningsökning och flyktingströmmar. Även 

 

160 Strategiska gruppen beslutade att lägga en gemensam budget kopplat till Projektstudioarbetet (10 
tkr/förvaltning [40tkr] samt 25 tkr för hyra) (BS20160128 Strategiska gruppen). 
161 Professioner som Miljöplanerare, biolog, lokalplanerare, skogsskötsel, trafikplanerare, avfallsplanerare, 
samhällsplanerare, planarkitekt, arkitekt, markplanerare, folkhälsoplanerare, näringslivsplanerare, fritids-
/friluftsplanerare och kollektivtrafikplanerare. 
162 Arbetssätt som workshops, teamövningar osv. 
163”Natur- och landskapsinventering”, ”Geotekniskt utredning” och ”Trafikanalys”; BS20160520 ”Borås Hestra 
Trafikanalys_160520”; BS20160209 ”Natur- och landskapsinventering Hestra_kartor separat.pdf”; 
BS20160602 ”MUR-BoråsHestra Parkstad” (konsultutredningar). 
164 BS20160314 ”Presentation Hetsra Projektstudion” [sic!]. 
165 BT20160106 ”Fullt fokus på bostadsbyggande”. 
166 Ibid. 
167 BT20160315 ”Nyanlända köar till skolan”. 
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brist på arbetskraft och ”långsamma planhandläggningstider” debatteras i medierna, 
där planeringschefen bland annat försvarar sig med att ”omfattningen av uppdragen 
är betydligt större” än tidigare, och hänvisar till pågående stadsplaneringsprojekt Re-
gementsstaden, Nedre Norrby och Hestra.168 Stadsrevisionens kritik av plane-
ringsorganisationen och bristen på måluppfyllelse plockas upp i lokalmedia.169 
Under våren säger plan- och bygglovschefen upp sig. I artikeln ”Håller Bostads-
planen”170 framkommer det att politiker hade antagit en plan för byggandet av 
7850 nya bostäder fram till 2020. I artikeln framkommer det att samhällsbygg-
nadsförvaltningen ”har full upp” med 75 pågående projekt, där man räknar med 
att det skall finnas 540 nya bostäder under 2016.171 Under våren startas en kris-
grupp som skall ta fram lösningar på bostads- och flyktingfrågan. En chef som 
deltog i arbetet beskriver det på följande sätt:  
 
...då handlade det om hur i allsin dar ska vi givet bostadsbristsituation, kunna ta 
emot fler nyanlända? Det var bara det en svår utmaning. Det fanns inte tomma lä-
genheter. Går man tillbaka när jag började i kommunen så fanns det minst 1 000 
tomma bostäder som det kommunala bostadsbolaget hade och nu finns det inte nå-
gon.172 
 
Under våren annonserar regeringen att kommuner kan söka byggbonus som man 
hade utlovat under 2015. Förvaltningschefen på samhällsbyggnadsförvaltningen 
tar initiativ för att söka dessa medel.173  
 

-- Mars 2016 -- 

Utbildning i processbaserade arbetssätt 
Arbetet med kartläggning av processer inom samhällsbyggnadsområdet fortsätter un-
der våren 2016. Strategiska gruppen väljer att satsa på att utbilda planerare i re-
spektive förvaltning i ett processbaserat arbetssätt och ett antal personer pekas ut 
som Projektstudioledare i respektive förvaltning. Början av året samlas planerare 
och tjänstemän från olika förvaltningar, för att utbildas i ett processbaserat ar-
betssätt. 174 Utbildningstillfället kom skämtsamt att kallas för ”pizzaövningen” bland 

 

168 BT20160323 ”Nu lyfter byggbranschen”. Arbetet med Nedre Norrby hade avstannat på grund av osä-
kerheter kopplat till Götalandsbanan, och Regementstaden planeras av en privat byggherre. 
169 BT20160331 ”Stadsrevisionen kritisk mot långsamma planbesked”. I artikeln står det: ”Den genom-
snittliga handläggningstiden beräknas till 29 månader trots att målet är maximalt 18 månader”. 
170 BT20160324 ”Håller bostadsplanen”. 
171 Ibid. 
172 I20180613 Intervju med chef. 
173 I20170110. Intervju med chef: Ekonomiavdelningen under Kommunstyrelsen menade att de hade 
”fullt upp”, så chefen tar initiativet och söker dessa medel. Ansökan skickas in 2016, 2017 och 2018 och 
kommunen får totalt 65 miljoner kronor över åren. 
174 BS20160212 ”1h Introduktion processtyrning.pptx” (arbetsmaterial). 
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de planerare som hade deltagit i utbildningen.175 Ambitionen med det pedago-
giska exemplet med pizzabakning, var att betrakta planeringsprocessen som ett 
flöde som går ”från beställning till kund”, i stället för olika stuprör som enbart ser 
till sina frågor. Planerare var själva ifrågasättande till liknelsen mellan den politiska 
planeringsprocessen och pizzabakning.176 
 

 
Figur 10. Processmodell: En modell som stadsledningskansliet använder för att illu-
strera hur ett processbaserat arbete skiljer sig från den traditionella linjeorganisat-
ionen (arbetsmaterial). 
 
Identifiera osäkerheter och samband som behöver hanteras 
Planerarna arbetar med att identifiera beroenden och samband i planeringsorga-
nisationen. Planeringsarbetet går inledningsvis ut på att ta reda på planeringsför-
utsättningar och vilka styrdokument, politiska beslut och planer som finns och 
som planeringsarbetet behöver förhålla sig till. Men snart börjar osäkerheter fram-
träda kring frågor där det saknas tydliga ställningstaganden. Det gemensamma 
arbetet i Projektstudion synliggör att planerare har olika förutsättningar i sina re-
spektive organisatoriska enheter och att arbetet prioriteras olika mycket i olika 
förvaltningar. Det frivilliga arbetssättet börjar skava redan efter några veckors 
samarbete. Följande observation illustrerar hur planerare utforskar samband och 
beroenden och hur dessa relaterar till organisationsfrågor: 
 
2016-04-25 Deltagarobservation Projektstudion 
 

 

175 I20180329 Intervju med planerare. 
176 I20180329. 
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Jag har stämt träff med planeraren som skall introducera mig till planeringsgruppen 
som redan har träffats under ett antal gånger under våren. Planeraren kommer ner 
och möter mig i entrén i stadshuset och frågar om jag vill ta med mig en kopp kaffe 
till Projektstudiosessionen, som börjar om cirka 20 minuter. Vi hämtar kaffe och går 
upp till fjärde våningen, där det nyinredda studiorummet ligger. Mötesrummet är 
ljust och luftigt jämfört med stadshuset i övrigt som andas ”50-tal” med sina tunga 
trädetaljer och kontor som utifrån liknar ”små bås”. Vi kommer in i ett ljust och luf-
tigt rum som är utformad för att underlätta planeringsarbete i grupp. Vi sätter oss i 
väntan på att de andra planerarna skall anlända, och jag plockar fram antecknings-
blocket. Jag får det berättat för mig att idag skall planerarna gå genom befintliga 
styrdokument, politiska principer och gällande planer för att kunna ta hänsyn till 
dessa när planeringsarbetet nu drar i gång på allvar. Planeraren berättar att alla delta-
gare har fått en ”hemläxa” fram till idag.  
 
Planerarna skall informera varandra om relevanta styrdokument och planer utifrån 
deras planerings- och ansvarsområde. Dessa styrdokument och planer kommer bli 
”strukturbildande” för den nya stadsdelen berättar planeraren för mig. Några minu-
ter innan utsatt tid, börjar planerare dyka upp, vi hälsar, jag känner igen några perso-
ner och så småningom sitter det sju personer runt det gemensamma arbetsbordet. 
Kartor, utskrivna styrdokument och inspirationsmaterial från andra städer, ligger ut-
spridda på bordet. Planeraren, som leder gruppen, berättar lite om mig och min roll 
och informerar om att jag skall studera arbetet i Projektstudion och följa plane-
ringen av Hestra.  
 
När diskussionen tar vid, visar det sig att alla inte hunnit med sina ”hemläxor” till 
dagens möte. Studioledaren tar istället upp en tom powerpoint-presentation på den 
stora skärmen och man börjar gemensamt fylla i planer och styrdokument in i pre-
sentationen fritt från minnet. Det konstateras snabbt att det saknas många princi-
piella beslut som skulle underlätta planeringsarbetet. Planerare vill ha någonting att 
”luta sig emot” och man konstaterar att den befintliga Översiktsplanen från 2006 är 
för otydlig och generellt hållen. Det saknas fortfarande styrdokument för hur trafi-
ken skall hanteras och det finns tydligen flera ”politiska minor” som cykelfrågan och 
bilens roll i staden. Diskussionen uppstår kring huruvida man ändå inte kan skriva 
att den nya stadsdelen skall fokusera på ”gång och cykel”, med risk att detta stryks av 
politiken senare? Gång och cykelfrågan är politisk känsligt menar man. Frågan upp-
står kring hur planerarna bör hantera parkeringsfrågan. Om parkeringen skall vara 
storskaligt, ligga under eller ovan jord, hur planeringen skall förhålla sig till parke-
ringsnormen och vilka påverkansmöjligheter finns det för att främja cykel- och kol-
lektivtrafikresande? Parkeringsnormen är också minerad mark konstaterar gruppen. 
En miljöplanerare lyfter fram vikten av ekosystemstjänster när stadsdelen planeras. 
Tillsammans hjälps de åt att fylla i text i dokumentet, där frågor och oklarheter som 
måste hanterar i kommande planeringssteg skrivs ner.  
 
Diskussionen glider så småningom in på genomförandefrågor vilket skiftar fokus till 
organisatoriska frågor. Planerare ställer sig frågande till hur man kan ”garantera” att 
allt som planerare enas kring, verkligen blir genomförd när man sen skall börja 
bygga? Det konstateras att det är ju ofta privata byggherrar som bygger och projek-
terar och att kommunen saknar erfarenhet av egna projekt. Det diskuteras möjlig-
heten att anordna ”markanvisningstävlingar”, där vem som helst kan tävla om att 
genomföra planeringens intentioner i en öppen tävlingsprocess. 
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Den avslutande diskussionen om ”genomförandefrågor” belyser de utmaningar 
som finns kopplade till den formella planeringsorganisationen. Under våren fort-
sätter reformarbetet inte minst kopplat till frågan om den nya facknämndsorga-
nisationen som kommer att införas vid årsskiftet. Bland annat utbildas planerare 
från alla förvaltningar i ett processbaserade arbetssätt och en gemensam utveckl-
ingsdag arrangeras för chefer i respektive förvaltning.177 

-- Maj 2016 -- 

Den ena handen vet inte… 
Under våren anordnas fyra Projektstudioträffar och mellan studiotillfällena arbe-
tar planerarna med sina respektive frågor och ansvarsområden. Planerarna arbetar 
med trafik- och gatufrågor, gestaltning och exploateringsgrad. Dessa frågor skall 
ligga till grund för de planeringsprinciper som skall bli vägledande för framtida 
detaljplanarbete och markanvisning.178 Planeringsprinciperna skall presenteras 
för den politiska styrgruppen som en del av en politisk förankringsprocess.179 
Samtidigt som planeringen av Hestra växer pågår, får planerare läsa i lokaltid-
ningen att det kommunala bostadsbolaget vill bygga ett höghus i trä på Hestra.180 
Det handlar om 100 nya lägenheter. Höghusplanen påverkar planeringsarbetet 
och planerarna konstaterar uppgivet att ”vi får börja lite tidigare med planeringen av 
förskolan”.181 Några dagar senare börjar kritiska debattinlägg publiceras i lokaltid-
ningen om exploateringen av Hestra.182  

177 BS20160426 ”Strategiska gruppen” (minnesanteckningar). 
178 Korrespondens med studioledare 2016-05-18. 
179 Ibid. 
180 BT20160512 ”AB Bostäder vill bygga höghus i trä på Hestra”. 
181 O20160531. 
182 BT20160524 ”Boende på Hestra lackar ur”. (Rubriken anspelar på texten där skribenten lyfter fram 
närheten till lackeringsindustrin, som enligt skribenten innebär luktspridning.) 
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Figur 11. Projektstudiomiljön: I Projektstudiomiljön finns artefakter som har hu-
moristisk underton och som bidrar till studions karaktär. Denna lapp sitter uppnålad 
på väggen.  
 

Gränser korsas på vägen 
Planerare arbetar intensivt i Projektstudion och mellan studiosessionerna fortgår 
planeringsarbetet i respektive planeringsorganisation. Studioledaren koordinerar 
arbetet och håller ihop planeringstrådarna. Studioledaren arbetar även aktivt 
med de sociala sammanhangen i Projektstudion. Exempelvis genom trivselskap-
ande aktiviteter, sociala övningar och konflikthantering i situationer där det upp-
står värde- eller intressekonflikter när professioner möts. Vidare faciliterar studi-
oledaren kommunikationen och samspelet mellan planerare i studion. Exempel-
vis genom att se till att alla kommer till tals och att olika farhågor och profess-
ionella kunskapsperspektiv tydligt kommer in i förhandlingarna och inkluderas i 
den gemensamma kunskapsproduktionen. Planerarteamet, som har fokuserat på 
övergripande frågor, börjar under senvåren borra ner sig i detaljfrågor, vilket le-
der till att fler osäkerheter framträder kring de organisatoriska frågorna. Plane-
rarna konstaterar att det saknas flera viktiga styrdokument och politiska princi-
per som hade underlättat planeringsarbetet. Dessutom konstateras det att vissa 
planeringsfrågor – exempelvis rörande trafik – är politiskt känsliga, vilket är en 
försvårande omständighet. När fler frågor behöver förankras i olika delar av or-
ganisationen uppstår det oklarheter kring vilket mandat planerargruppen har i 
den kommunala organisationen, hur frågor och planeringsprinciper skall förank-
ras och hur beslut skall tas i respektive linjeorganisation. Även de ekonomiska 
frågorna blir framträdande när konkretiseringsgraden ökar. Observationen får 
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illustrera dessa osäkerheter angående specifika planeringsfrågor och expertområ-
den: 

2016-05-25 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Denna gång deltar en större skara planerare i studion. Under dagen skall planerarna 
efter en inledande gemensam stordiskussion bland annat jobba i smågrupper. Jag får 
inte längre plats vid bordet och väljer därför att sitta vid sidan av och anteckna vad 
som sägs och händer under mötet. Det märks att min närvaro i hörnet av Projekt-
studion uppfattas som störande, då det då och då sneglas mot mig från det stora 
bordet. Jag får också det skämtsamma frågan om jag ”övervakar” deras arbete. Även 
trafikplanerare från en annan förvaltning är inbjuden för att diskutera vägfrågan. 
Det är tretton planerare som deltar under dagen, och jag upplever situationen vara 
relativt stökig: folk kommer och går från mötet, det pratas i mun på varandra. Studi-
oledaren kämpar med att agera som facilitator, så att alla kan komma till tals kring 
de många och komplexa frågor som diskuteras. Teman och ämnen skiftar snabbt. 
Mötet inleds med att vägfrågan diskuteras och trafikplaneraren visar en 3D-modell 
över den eventuella dragningen; en diskussion om vägens bredd och utformning tar 
vid. Flera planerare framför kritiska frågor kopplat till vägbilden, varvid trafikplane-
raren intar en defensiv hållning och ställer sig undrande kring varför andra experter 
skall ha åsikter på ”ens expertis”. Studioledaren kliver snabbt in och försöker medla 
i den uppblossande konflikten och berättar att Studioarbetet just är ett sätt att få 
olika professioner att mötas och att det är okay att vissa frågor krockar.  
 
Det pågår en livlig diskussion om vägar, hur olika utformningar påverkar körstilar 
och risker, huruvida vägen skall dras rakt som möjliggör högre hastigheter, eller bör 
vägen följa landskapet för att skapa en lugnare trafiksituation? Skall man följa land-
skapet, så innebär det att man måste spränga in sig i landskapet, vilket i sin tur driver 
upp kostnader och exploateringsekonomin. Studioledaren har fullt upp med att för-
medla ordet och anteckna det som sägs. Parkeringsfrågan kommer upp igen och 
man konstaterar att en underjordisk lösning vore att föredra, men nackdelen är att 
det kostar tre gånger så mycket, vilket i slutändan påverkar byggnadskostnader och 
bostadspris/hyra. Planerarna konstaterar att Alingsås kommun har lyckats, men man 
ställer sig undrande till ifall Borås har motsvarande investeringsvilja? Kan man styra 
med hjälp av markavtal? Markpriset kommer upp och frågan är ifall det går ha rabatt 
på markpris ifall byggherrar uppfyller vissa villkor som hyresrätter eller underjordisk 
parkering? Det finns en hel del osäkerheter kopplat till frågor som dagvatten och 
vem som skall bekosta och ansvara för dagsvattenlösningar. Dagvattnet påverkar 
olika budgetar, ansvars- och verksamhetsområden: vägar, parkmark, avlopp, skog, 
miljötillsyn. Det skämtas om att ”de svåraste projekten är de där kommunen ensamt deltar”. 
Vidare diskuteras det hur man skall bevara gröna stråkar, ekologiska flöden och att 
vikten av att skydda träd under byggprocessen. Hur utrymmen mellan ”allmän mark 
och privat mark” skall utvecklas och underhållas, vilket även belyser att det finns olika 
huvudmän och budgetar som behöver hanteras. Diskussionen kommer så små-
ningom in på hur avfallsinfrastrukturen skall utformas, vilket innebär samarbete 
med kommunala bolag. Planerarna konstaterar behovet av fördjupad analys av soci-
ala strukturerna i stadsdelen. Arbetet delas under dagen upp i flera smågrupper som 
jobbar vidare med respektive planeringsfråga: vägar, skog, infrastruktur, markexplo-
atering och grönstruktur. En liten grupp planerare får uppdraget att göra fältbesök 
och identifiera grönområden och undersöka de ekologiska förutsättningarna. 
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Gruppen skall efter fältarbetet föra in materialet som kartunderlag. Arbetet att föra 
in kartmaterialet sker ”manuellt” och med hjälp av fysiska verktyg. 

I slutet av dagen, när alla grupper är på plats, försöker studioledaren summera dagen 
och belyser de osäkerheter som finns kopplat till organisationen. Studioledaren kon-
staterar att organisationen saknar erfarenheten av att jobba på den här mellannivån 
mellan Översiktsplanen och detaljplanen, som innebär att det tas ett ”helhetsgrepp” 
kring flera frågor istället för den vanliga ”frimärksplaneringen” där man bygger hus 
för hus utan hänsyn till helhet. Det diskuteras bland annat ”hur vi alla skall se till att de 
värden och önskemål som vi har arbetat fram skall komma in i detaljplaner”, ”hur vi allokerar 
pengar för drift, investeringar” och hur ger man nya uppdrag och ekonomiska tillskott till 
nämnder som exempelvis får nya grönområden att sköta tack vare nya bostadsområ-
den? Planerare påpekar att även om man nu jobbar tillsammans, så finns ju fortfa-
rande olika huvudmän och olika administrativa enheter och budgetmässiga gränser 
som behöver hanteras. Det konstateras att det hade varit önskvärt med en projekt-
budget kopplat till planeringsarbetet.  
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Figur 12. Planeringsverktyg: En stor del av planeringsarbetet sker med hjälp av låg-
teknologiska hjälpmedel som fysiska kartor och kalkeringspapper. Den här typen av 
visuella och lågteknologiska arbetssätt underlättar den gemensamma kunskapspro-
duktionen.  

Osäkerheter och frivilliga arbetssätt leder till frustration 
Planeringen har nu pågått ett halvår. På nationell nivå hotar politiker med att de 
inte är ”främmande för att öka pressen på kommunerna” när det gäller bostadsbristen.183 
Frågan om skolans placering och områdets exploateringsgrad skapar huvudbry 
för planerarna. En fråga som ständigt återkommer är hur planeringsprojektet skall 
organiseras formellt, hur planeringsarbetet och framtida åtgärder skall finansieras. 
Planerare uttrycker en oro över att de värden, förslag och planeringsprinciper som 
arbetas fram gemensamt inte kommer att bibehållas hela vägen fram till praktisk 
omsättning, dvs. bebyggelse och rumsliga åtgärder. Kan kommunen styra privata 
exploatörer och ta ett tydligt ansvar för strukturen runt och mellan bebyggelse? 
Idéen med Strukturskisser, som ett sätt att stabilisera tillfälliga ställningstagan-
dena, föds.184 I diskussioner blir fler glapp uppenbara i planeringsorganisationen, 

183 BT20160510 ”Borås visade uppbyggkraft”. 
184 Se kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, och avsnittet om ”Strukturskisskonceptet” som införs 2019. 
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och frågan om kollektivtrafikens lokalisering visar sig vara extra snårig tack vare 
regionala intressen och delat ansvar. Planerare konstaterar att det krävs samsyn i 
olika delar av den kommunala organisationen kring frågor som exempelvis skola, 
vägdragning, bebyggelsestruktur och kollektivtrafik. I samtalen mellan planerare 
framträder en önskan om tydligare planeringsorganisation, tydligare styrning och 
politiska ställningstaganden. Denna stuprörsproblematik och lösning vill plane-
rare kommunicera till styrgruppen. Vidare växer frustrationen hos de som ansva-
rar för planerarteamet. Planeringsarbetet prioriteras inte tillräckligt mycket i re-
spektive planeringsorganisation, folk dyker inte upp när de förväntas och förank-
ringsarbetet som bör ske i förhållande till respektive planeringsdomän, är bristfäl-
lig. Det frivilliga arbetssättet innebär en försvårande omständighet och leder till 
att Projektstudioledaren får ta ett större ansvar kring förankring, koordinering 
och dialog med respektive verksamhet. Det sker en löpande avstämning med olika 
delar av organisationen och även externa parter för att få klarhet kring specifika 
planeringsfrågor och ställningstaganden. Projektstudioledaren rör sig över grän-
ser och arbetar med koordinering och integration av policyfrågor. Observationen 
nedan illustrerar de samtal som pågår bland planerare: 
 
2016-05-31 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Studioledaren och biträdande projektledare har inför mötet sammanställt i digital 
form på en karta det material som togs fram under förra studiosessionen. Vädret är 
varmt och det blir väldigt snabbt kvavt i rummet med så många deltagare på en liten 
yta. Fönstren går inte att öppna på grund av högt buller från trafikleden strax utan-
för kommunhuset. Idag skall planerarna fokusera på gestaltning och exploaterings-
grad. Gruppen skall bland annat undersöka vad som går att styra genom planerings-
instrument markanvisning respektive detaljplan. Man konstaterar att det politiska rikt-
värdet är 450-500 lägenheter men de byggnadsvolymerna måste kunna samsas och 
samspela med de naturvärden och strukturer som planerare vill etablera i området. 
Vore inte rimligare att lova runt 400 lägenheter frågar man sig? Man lyfter fram be-
hovet av att ta fram en modell som tillåter laborering med olika volymer och scena-
rier. Studioledaren konstaterar att tiden är för kort för digitala modeller, det är 
”klippa och klistra” och fysiska modeller som gäller nu. Politiker behöver ta ställ-
ning till principer inom snar framtid. 
 
Frågan om planens implementering tas upp, och några planerare lyfter fram behovet 
av att bjuda in byggherrarna tidigt i planeringen, föra nära dialog, för det är ju ändå 
de som skall bygga i slutändan konstaterar några planerare. Projektet Forsåker 
nämns som en inspiration där Mölndal kommun bildade ett konsortium tillsammans 
med byggherrar. En annan möjlighet är att precis som man gjort i Uppsala menar en 
annan planerare, där man utvecklade ett poängsystem som politiker och planerare 
tar fram, och som ligger till grund för markanvisningstävlingar där man får rabatt på 
markpriset utifrån hur bra exploatören träffar poängen. Blir inte ett poängsystem 
alltför detaljerat och gör att man riskerar att 'tappa bort centrala värden', undrar pla-
neraren som förordade tidig samarbete och dialog med byggherrar. Detta väcker en 
omedelbar fråga: hur skall projektet kommuniceras utåt, exempelvis för att skapa ett 
intresse från investerare och exploatörer? Det måste vara attraktivt och lönsamt att 
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investera. Man tar en kort paus och jag passar på att småprata med planerarna under 
kafferasten. Det pratas bland annat om att det kommunala bostadsbolaget kör sitt 
”eget race” utanför det pågående planeringsprocessen.185 Tankarna på höghuspro-
jektet har döpts till ”Hestra Woodstock”. Initiativet påverkar planeringsarbetet. Det 
konstateras att det pågår flera parallella planeringsprocesser kopplat till stadsdelen 
Hestra som inte möts. Bland annat innebär detta att man nu måste skynda på med 
förskolefrågan eftersom ett nytt höghus med lägenheter som framkommer i Wood-
stock-förslaget innebär fler barnfamiljer i bostadsområdet. 
 
Efter rasten kommer en lokalresursplanerare till mötet för att prata om förskolan 
och skolkapacitet. Frågan om huruvida man bör flytta en skola från centrum för att 
göra mer plats tas upp. Kan man kombinera bostäder och förskolor, exempelvis ge-
nom att blanda verksamheter i samma hus? Ansvarsfrågan blir då komplicerad me-
nar lokalplanerare, med ett s.k. 3d-fastighetbildning, där man behöver hantera fastig-
hetsägare, uthyrare, hyresgäster och kommunala verksamheter som tillhör olika för-
valtningar. Det krävs nära samplanering och samsyn över bolags- och förvaltnings-
gränser för att få detta att fungera. Men man konstaterar att det saknas erfarenhet av 
3d-fastighetsbildning och man vill helst inte agera som byggherrar i sådana situat-
ioner, vilket kräver att bostadsbyggnadsbolag måste engageras tidigt. Om det till-
kommer 100 nya barn i området tack vare ny bostadsbebyggelse, kommer befintlig 
infrastruktur och offentlig service att vara tillräcklig? Planerarna bedömer att det 
sannolikt krävs en ny skola i området och det pågående ”skolstrukturutredningen” 
nämns. Kan man ”tänka bort” äldreboendet och idrottshallen för att göra plats för 
skolan? Förslaget möts av kritik från en planerare från stadsdelen (som ansvarar för 
Hestraområdet), som berättar att äldreomsorgen är mycket välfungerande och att de 
äldre trivs där: ”skall vi verkligen röra detta”? Man enas att stadsdelsnämnden och lo-
kalplanerare skall träffas och prata vidare om frågan, och det måste gå snabbt. Un-
der lunchen kommer studioledaren fram till mig och beklagar att ”projektet gått lite i 
stå” och att det är så många osäkra och oklara frågor som man inte har svar på och 
det politiska styrgruppsmötet närmar sig.  
 
Genomförandefrågor kommer upp igen på eftermiddagen. Diskussionen handlar 
om ifall man skall samarbeta tidigt med byggherrar och föra en nära dialog med ut-
förarna som man gjorde med det den senaste stadsplaneringsprojektet Hestra Park-
staden från 1989, eller ta fram poängsystem, anordna tävlingar och locka med en re-
ducerad markpris kopplat till tävlingskriterier? Kan man sätta detaljplanerna först 
och sen ha markanvisning och dela upp området i tio olika tävlingar? Gruppen hål-
ler med om upplägget, men det krävs att kommunen sätter alla strukturer först, ex-
empelvis genom att ta fram en ”Strukturskiss” som låser fast den övergripande 
strukturen kring mark, vägar, grönstrukturer och flöden. Men, hur låser man struk-
turer på bästa sätt rent formellt? Räcker planprogram, eller måste flexibla detaljpla-
ner tas fram? Det är olika förvaltningar och bolag som måste engageras och komma 
överens om hur strukturen skall se ut. Exempel på inblandade aktörer är samhälls-
byggnadsnämnden kring detaljplaner, markavdelning kring exploatering och mark-
avtal, tekniska förvaltningen kring skötsel och investeringar i allmänmark, parker 
och vägar, miljöförvaltningen kring miljöbalken, kommunala bolag kring avfall, vat-
ten och infrastruktur, skolplaneringen som sköts av kommundelsnämnden, 

 

185 Detta fick man läsa i Borås Tidning BT20160512 ”AB Bostäder vill bygga höghus i trä på Hestra”. 
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investera. Man tar en kort paus och jag passar på att småprata med planerarna under 
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byggnadsnämnden kring detaljplaner, markavdelning kring exploatering och mark-
avtal, tekniska förvaltningen kring skötsel och investeringar i allmänmark, parker 
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185 Detta fick man läsa i Borås Tidning BT20160512 ”AB Bostäder vill bygga höghus i trä på Hestra”. 
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lokalplaneringen som sköts av både kommundelsnämnden och lokalförsörjningsför-
valtningen. Dessutom måste vi hitta lösningen för kollektivtrafikfrågan, som ägs av 
regionen. Gruppen konstaterar att det är en utmaning med ”hur kommunen är organise-
rad”. Det finns en stuprörsproblematik. Studioledaren bekräftar och menar att just 
detta, att det krävs en gränsöverskridande organisation, projektteam, rätt bemanning 
och resurser. Denna organisatoriska brist måste vi kommunicera till styrgruppen. 
Frustrationen är påtaglig i gruppen, och plötsligt ställs vad jag tycker är en märklig 
fråga: vem är beställaren av projektet? Det finns en styrgrupp av politiker berättar 
studioledaren, men man tycker att beställningen är otydlig, när det är byggherrar 
som beställer, så brukar rollerna vara tydligare konstaterar man. I det här fallet är 
kommunen själv beställare och svarar mot beställningen. Dagen avslutas med att 
planerare fortsätter arbeta i smågrupper där planeringsprinciper skrivs ner.  
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Figur 13. Planeringsverktyg: GIS-kartor används för att pröva olika scenarier. Här 
utforskas hur olika byggnadsvolymer inverkar på exploateringen.  
 
Efter Projektstudioträffen stannar jag kvar och pratar med de planerare som leder 
planeringsgruppen. Det ges uttryck för frustration kring hur trögt det är i organi-
sationen. Deltagarna har svårt att prioritera studioarbetet. Vidare beskrivs proble-
met med att planerare ”kommer och går” under pågående studioarbete eller att 
planerare eller chefer ställer in möten i sista sekunden. Denna rörlighet i plane-
ringsorganisationen leder till problem i planeringsarbetet, inte minst på grund av 
att planerares specifika kunskapsinput är viktig för helheten, och att planerare i 
de olika förvaltningarna är beroende av varandras inspel för att kunna komma 
vidare i sina respektive planerings- eller förankringsprocesser. Det blir tydligt för 
mig att specifika planerare får ”täcka upp” för många av dessa glapp och brister, 
något som kräver mycket arbete i form av kommunikation, samordning och ko-
ordinering vilket sker mellan studiosessionerna. I samtalet med ansvariga plane-
rare förvånas även jag av hur lite kommunens olika verksamheter verkar hänga 
ihop trots att det finns ett tydligt planeringsuppdrag och en politisk vilja. Uppdra-
get att planera Hestra växer formulerades av kommunstyrelsen "för snart ett år 
sen” och det finns tydlig önskan från politiken om en ”färdig produkt”, berättar 
studioledaren för mig. Stressen blir allt påtagligare. 
 

-- Juni 2016 -- 
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Tydligare styrning och konkretisering 
Planerarna är frustrerade över att projektet delvis går i stå. Gruppen konstaterar 
att det är svårt att få till tydliga ställningstaganden i organisationen och att det 
finns brister i återkoppling från respektive planeringsdomän. Gruppen konstate-
rar bland annat att skolfrågan behöver förtydligas och glappet mellan planerings-
domänerna Detaljplanering och Markplanering blir allt mer problematisk. Dessa 
planeringsdomäner organiseras i separerade nämnder, vilket innebär olika besluts-
strukturer och administrativa gränser. Antalet ”lösa trådar” i planeringsarbetet 
växer. Planerarnas olika organisatoriska förutsättningar, olika prioriteringar och 
varierande engagemang leder till ökade spänningar i planeringsgruppen. Projekt-
studioledaren lägger därför ner extra arbete på planerargruppen. Exempelvis ge-
nom sociala övningar som går ut på att svetsa samman gruppen. Samtidigt börjar 
Projektstudioledaren formulera förväntningar och ställa tydligare krav på pla-
nerargruppen. Exempelvis genom dokumentation över vad planerarna förväntas 
att jobba med mellan studiosessionerna. Mötet med den politiska styrgruppen – 
som skall ta ställning till de planeringsprinciper som gruppen arbetar fram – när-
mar sig och situationen blir alltmer pressande. Observationen får illustrera situat-
ionen: 
 
2016-06-01 Deltagarobservation - Projektstudion 
 
Upplägget från Projektstudioledaren är annorlunda idag konstaterar jag. Studioleda-
ren börjar arbetet med att visa en humoristisk film som är tänkt att illustrera männi-
skornas olika egenskaper och förutsättningar och poängterar att ”vi är olika, har olika 
kunskaper men tillsammans är vi viktiga”. Den tecknade filmen lockar fram många 
skratt och jag reflekterar för mig själv att den ”pressade” och stressade stämningen, 
som varit närvarande under de senaste studiosessionerna, lättar något. Därefter ge-
nomförs empatiövningar, för att få gruppen att sätta sig in i andra professionernas 
situation, men även berätta vad den andre personen är duktig på och på vilket sätt 
dennes kompetens är viktig för gruppen. Många positiva saker sägs och respektive 
planerares styrkor framträder i berättelserna.  
 
Efter de inledande sociala övningarna, sätter Projektstudioledaren samman fyra un-
dergrupper som skall jobba vidare med ekosystemstjänster, poängssystemet, 
vägar/boendemiljö och inspirationsbilder. Studioledaren berättar för gruppen att: 
”kommer man inte i mål med arbetet i gruppen, så skall man också berätta hur man löser uppgif-
ten till nästa Projektstudio”. Det diskuteras flera frågor som behöver belysas bättre, vil-
ket innebär att nya beroenden framträder. Exempelvis, den nya skolans placering, 
kapacitet och upptagningsområde. Detta innebär i sin tur påverkan på kollektivtra-
fikdragningen och vilken markutrymme skolan behöver (ex. rastutrymmen), vilket i 
sin tur påverkar exploateringsgraden och den tilltänkta bebyggelsen. Planerarna kon-
staterar att det fria skolvalet skapar en ökad planeringsosäkerhet genom att kapa-
citeten och upptagningsområdet blir svår att uppskatta. Efter lunchpausen börjar 
påverkansmöjligheter diskuteras. Hur säkerställer man att planeringens intentioner 
efterlevs via detaljplaner eller markanvisningar? Planeringen underlättas delvis ge-
nom att kommunen är ensam markägare. Det diskuteras ”parallella processer”, där 
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detaljplaneringsarbetet är ett spår som löper samtidigt med planeringen av helheten. 
Det poängteras också att mark- och exploateringsfrågorna ”ägs” av kommunstyrel-
sen, vars roll behöver förtydligas i relation till planeringsprojektet. Det påtalas att 
kommunstyrelsen är ovan att ta egna initiativ utan ”sitter hellre i knät på byggherrar”. 
När mötet slutar, så stannar jag kvar några minuter för att reflektera över dagen till-
sammans med studioledaren.  

Figur 14. Planeringsverktyg: Lek och humoristiska övningar är en viktig del i arbets-
sättet i Projektstudion. Här anordnas en gruppövning som syftar till bättre gruppdy-
namik. 

Nya planeringsmål? 
Pressen på planeringsorganisationen fortsätter. I artikeln ”Nya snabbtågen – så 
här blir det i Borås”186 står det att Sverigeförhandlingarna har kommit överens 
med kommunpolitiker i Borås. De styrande politikerna lovar 12 500 nya bostäder 
fram till 2035 och skall enligt överenskommelse stå för 120 miljoner i form av 
medfinansiering av järnvägsbygget. Borås förbinder sig att betala ett förskott på 
108 miljoner kronor som kommunen får tillbaka när staden har uppfyllt bostads-
målet. Projektstudioledaren och biträdande projektledare, skall träffa politikerna 
i styrgruppen och ”klä politiker i samma värderingar” som planeringsteamet har ar-
betat fram under de senaste månaderna.187 Inför mötet hade planerare arbetat 
fram ett visuellt material där planeringsprinciper, karta och värdeord framgår (se 
Figur 15). Modellen skulle på ett pedagogiskt sätt illustrera värden och ställnings-
taganden kopplade till expertområden och politiskt ansvar. Planerarna hade fått 

186 I20160617 Intervju med två planerare. 
187 I20160617. 
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186 I20160617 Intervju med två planerare. 
187 I20160617. 
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rådet av förvaltningschefen att hitta rätt ”politisk abstraktionsnivå”, så att det inte 
uppstår detaljdiskussioner i form av ”huset ligger för nära”.188 Styrgruppsmötet med 
politiker, där även förvaltningschefen och markchefen deltog, beskrevs av plane-
rare i efterhand som svårtytt. Det var svårt att avläsa vad politikerna egentligen 
tyckte om förslaget. Politikerna uppvisade ”stone faces”.189 Däremot var politikerna 
mycket tydliga med att det krävs fler bostäder och snabbare planeringsprocesser 
och hänvisade bland annat till det nya avtalet med Sverigeförhandlarna. Kommu-
nen behöver ta fram planer för 630 bostäder/år, konstaterade politikerna.190 Un-
der mötet enades gruppen om att anordna en bredare workshop för att åstad-
komma bättre samstämmighet kring Hestra i planeringsorganisationen. Förslaget 
gick ut på att genomföra ett platsbesök på Hestra och bjuda in fler politiker från 
relevanta nämnder och bolag. Politikerna i styrgruppen gav uttryck för behovet 
av den här typen av tvärsektoriella presidieöverläggning kring samhällsbyggnads-
frågor, och lyfte även fram behovet av att inkludera politiker från tekniska nämn-
den och miljönämnden.191 Med andra ord gav politikerna själva uttryck för att det 
finns glapp på politisk nivå mellan nämnder kopplade till samhällsbyggnadsfrågor.  
 Planeringsarbetet kommer från och med mötet med styrgruppen att ändra ka-
raktär. Studioledaren berättar att planeringsprocessen framöver måste ”saxa mel-
lan detaljplan och markanvisning”, vilket försvåras på grund av rådande gränser och 
uppdelning av planeringsorganisationen.192 Mark- och exploateringsfrågor, och 
kommunalt markägande, är kommunstyrelsens ansvar och detaljplanarbetet är 
samhällsbyggnadsnämndens ansvar. Det är samhällsbyggnadsnämnden som har 
fått uppdraget att genomföra planeringsarbetet, men formellt sett existerar inte 
Hestra växer för markavdelningen, som inte har fått något formellt uppdrag från 
kommunstyrelsen.  
 

 

188 F20160622 Fältanteckningar 2016:01:59:65. 
189 I20160621 Intervju med två planerare. 
190 BS20160620 ”Protokoll nr1 20 Juni-16” från den politiska styrgruppen (inofficiell protokoll). 
191 Förslaget innebär träffar 2–4ggr/år och hålls samman av markchefen under kommunstyrelsen. 
BS20160620 ”Protokoll nr1 20 Juni-16” från den politiska styrgruppen (inofficiell protokoll). 
192 F20160622 Fältanteckningar 2016:01:59:65. 
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Figur 15. Planeringsverktyg: Planerare tar fram modeller som illustrerar planering-
ens transdisciplinära ansats och visar på vilket sätt olika professionsområden bidrar 
till förverkligande av stadsplanen. Modellen ovan kallas ”Hestra-hexagonen”(arbets-
material). 
 

 
Figur 16. Planeringsverktyg: Under arbetas gång produceras det löpande olika typer 
av kartor som används som diskussionsunderlag med invånare, varierande profess-
ioner och politiker. Denna karta visades för den politiska styrgruppen (arbets-
material). 
 
Vem har taktpinnen? 
Kommunstyrelsen har nu formulerat ett svar på stadsrevisionens kritik av lång-
samheten i planeringsorganisationen. I svaret står bland annat att ”kommunstyrelsen 
i högre grad kommer att pröva att i högre utsträckning använda delegationsordningen 
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framöver”.193 Samhällsbyggnadsnämnden bekräftar i sin tur att samarbetet med 
kommunstyrelsen är en viktig faktor, och pekar även på att i ”dagsläget gör Sam-
hällsbyggnadsförvaltningens planavdelning omfattande utredningar av förutsättningar som borde 
varit kartlagda på översiktsplannivå”.194 Med andra ord säger kommunstyrelsen att de 
skall släppa ifrån sig makt och visa förtroende för samhällsbyggnadsnämndens 
arbete. Samhällsbyggnadsnämnden å andra sidan säger att kommunstyrelsen 
borde ta ett ökat ansvar för den strategiska dimensionen i planeringsarbetet. Trots 
det formella och objektiva språket, framträder en bild av oenighet kring vem som 
skall göra vad och när.  
 Flera nya osäkerheter framträder och behöver hanteras i Hestraprojektet. Den 
befintliga kommundelsorganisationen kommer att skrotas efter årsskiftet till för-
mån för en facknämndsorganisation, konstaterar planerare. Planerare är oroliga 
för att stuprören kommer att bli tydligare. Vilka politiker och tjänstepersoner skall 
inkluderas i planeringsarbetet kopplat till planeringsfrågor som berör skola, vård 
och omsorg framöver? Frågan uppstår kring vilken instans i planeringsorganisat-
ionen som skall ansvara för planeringsprojektet som i sig berör en mångfald av 
nämnder och bolag. När målkonflikterna nu börjar hopa sig, uppstår frågan hur 
dessa hanteras och av vilken instans i planeringsorganisationen. Samtidigt skickar 
politikerna eniga och tydliga signaler om att planerarna skall prioritera Hestra och 
att fler bostäder behövs. Observationen får illustrera osäkerheten som planerare 
ställs inför och behöver hantera: 
 
2016-06-28 Deltagarobservation - Projektstudion 
 
Studioledaren och biträdande projektledaren återkopplar från styrgruppsmötet med 
politikerna. Mötet beskrivs i positiva ordalag för de andra planerarna. Det är tydligt 
att politiker vill satsa på Hestra och att vi nu kan fokusera på detta under de närm-
aste 4–6 åren berättar studioledaren. Den vanliga ”prestige och tuppfäktning mellan kom-
munstyrelsen och samhällsbyggnadsnämnden” märktes inte av påtalar en planerare. Den 
motvilliga ”gula lampan”, som planerarna var oroliga för, från politiken uteblev. [me-
taforen är en hänvisning till trafikljus och det dragläge som gula lampan innebär] 
Studioledaren hade däremot önskat sig tydligare politisk färg och engagemang: ”Man 
vill ju ändå få en reaktion när man träffar politiker…man känner sig ibland som ’matadoren i 
tjuren Ferdinand’…man står med sitt röda skynke och ’kom igen nu!’”. *alla skrattar*  
 
Diskussionen fortsätter kring politiken och vilka politiker som skall göras delaktiga i 
kommande workshop. Ansvarig kommunalråd hade betonat vikten av bred samsyn 
och vikten av platsbesök för att skapa en tydligare bild av planens intention. Flera 
osäkerheter framträder när gruppen börjar fundera på vilka som bör bjudas in. Poli-
tikerna i stadsdelsnämnden har ansvaret för flera verksamhetsområden som är rele-
vanta i planeringsarbetet, men nu skall stadsdelorganisationen skrotas vid årsskiftet. 
Hur skall detta hanteras? Vad händer med de politiker som sitter i 

 

193 BS20160620 Protokoll från Kommunstyrelsen. Dnr 2016/KS0332. 
194 BS20160628 Protokoll från Samhällsbyggnadsnämnden. Dnr 2016/SBF0023. 
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stadsdelsnämnderna? Planeraren som jobbar i kommundelsorganisationen lyfter 
oron kring nya och starkare stuprör som facknämndsorganisationen innebär. Vilka 
”mjuka nämnder” [metafor för verksamheter som skola, vård och omsorg] skall bju-
das in till det fortsatta planeringsarbetet? Studioledaren visar den presentationen 
som politikerna i styrgruppen hade fått se två dagar sen, och frågar hela tiden grup-
pen om de håller med och ”känner igen sig”. Jag konstaterar att sedan projektet 
startade är det första gången det finns ett nedskrivet material med bilder, kartor och 
värdeord som beskriver planeringsidéerna.  
 
Planerarna beskriver planeringsarbetet som en resa från ”ax till limpa” och att man 
nu behöver ”saxa mellan mark- och detaljplanearbete”. Och studioledaren konstaterar att 
ifall vi skall ”baka förbannat bra bröd” så måste vi klargöra ”vem som tar taktpinnen”. 
Kvalitet kostar och då behöver vi få in det ekonomiska tänkandet här, konstaterar 
man. Frågan om på vilket sätt eventuella målkonflikter skall belysas och hanteras 
diskuteras kort, men blir hängande i luften utan någon förslag till lösning. Dagen av-
slutas med sociala lekar där planerare testas i sin historiska kunskaper om Borås 
stadsplaneringshistoria. Även jag får lov att delta i övningen denna gång. 
 
Planerarna återvänder till sina respektive förvaltningar och arbetar vidare med 
sina respektive planeringsfrågor rörande Hestra växer under sommaren. Boverket 
kommer i slutet av juni med en ny rapport som visar att bostadsbyggandet ökar 
något i Sverige, men att det fortfarande råder ”bostadsbrist och trångboddhet” i många 
kommuner.195 Ett av de största kommunala bostadsbolagen i Borås gör ett utspel 
några dagar efter Boverkets utspel, och ”kräver mark för fler nybyggen”196 och skriver 
att Borås har en ”skriande bostadsbrist och trångboddhet som är förfärlig. Det är en akut 
situation”. Vidare påtalar bostadsbolaget att kommunen äger mer än 90 % av all 
ledig mark, och har därmed möjlighet att tilldela mark för bebyggelse. I artikeln 
nämns Hestra som en möjlighet för att bygga nya lägenheter, men bostadsbolaget 
påtalar att inga klara besked kommit från politikerna. Det tycks vara vattentäta 
skott mellan Hestraprojektet och de planeringsprocesser som pågår i bostadsbo-
laget. Några dagar efter bostadsbolagets utspel kommer återigen en kritisk replik 
från boende på Hestra: ”Höghus på Hestra – Nej Tack! Låt inte lösningen på bostads-
krisen ske på bekostnad av boråsarnas hälsa och trivsel”.197 
 

-- Augusti 2016 -- 

Trampa på tårna? 
Efter semesterledigheterna kommer planeringsarbetet i gång igen. Studioledaren 
reflekterar över vilken ”abstraktionsnivå” som workshopen bör hålla för att und-
vika onödiga politiska låsningar kring detaljer i det här läget, där fokus skall ligga 

 

195 2016-06-22 Rapport från Boverket "Reviderad prognos över behovet av nya bostäder till 2025". 
196 BT20160709 ”Kräver mark för fler nybyggen”. 
197 BT20160714 ”Höghus på Hestra – Nej Tack”. 
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195 2016-06-22 Rapport från Boverket "Reviderad prognos över behovet av nya bostäder till 2025". 
196 BT20160709 ”Kräver mark för fler nybyggen”. 
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på visioner och vad kommunen vill åstadkomma.198 Samtidigt tycks glappet mel-
lan markavdelningen (som ligger under kommunstyrelsen) och samhällsbygg-
nadsnämnden vidgas. Planerare som tillhör Markavdelningen behöver ta fram en 
modell för hur exploateringen skall ske och hur planeringsprinciper skall garant-
eras under hela planeringsprocessen. Men det saknas fortfarande metoder för 
”poängsystem” som skall vara ett underlag för en eventuell markstyrning. Upple-
velsen av att arbetet ”går trögt” under kommunstyrelsen blir allt starkare. Delar av 
planeringsorganisationen ”släpar efter”, vilket skapar en problematisk planerings-
situation. Arbetet som går ut på att uppmana till handling och engagemang faller 
på specifika planerare som tar ett helhetsansvar. Studioledaren, som uppmanar 
markavdelningen att leverera resultat, uttrycker samtidigt en rädsla att ”trampa folk 
på tårna” och reflekterar över hur mycket man får påtala för och tjata på andra 
förvaltningar och professioner.199 Studioledaren hade varit mycket tydlig angå-
ende behovet av mer aktiv markplanering i dialog med sina chefer: ”…antingen får 
ni ge mig mandat att prata om era markfrågor eller så måste ni vara med, det behövs ökad 
engagemang”.200 Glappen i planeringsorganisationen och dess olika förutsättningar 
och prioriteringar, är ett ständigt återkommande tema i samtal bland planerarna. 
 
Workshopen med politiker 
Workshopen håller på en heldag och inkluderar ett fältbesök. Workshopen domi-
neras av tjänstemän, vilket beror på att inte alla inbjudna politiker dyker upp. Flera 
arbetssätt för problemlösning och idégenerering från Projektstudion appliceras 
under workshopen där blandade grupper samarbetar. När politiker träffas fram-
träder flera skiljelinjer. Till exempel kring frågan huruvida stadsdelen skall ha en 
”lugn karaktär” eller vara en ”livlig stadsdel”? Skall stadsdelen domineras av hy-
resrätter eller bostadsrätter? Även parkeringsfrågan orsakade diskussion. Politi-
kerna var däremot eniga kring behovet av att hålla hög kvalitet när stadsdelen skall 
byggas, vikten av en fungerande planeringsorganisation och nödvändigheten av 
att lyfta in byggherrar och medborgare i planeringsprocessen.201 Stadsdelen för-
väntades hålla ”Hestra Standard” vilket är en anspelning på den populära, angrän-
sande stadsdelen Hestra parkstaden. Projektstudioledaren berättar att politiker 
var eniga om att det ”måste till en planeringsorganisation” och att Projektstudioledaren 
skulle kunna ta en formell processledarroll och arbeta nära markavdelningen un-
der kommunstyrelsen. Det finns ett behov av ”tvärsektoriellt ledarskap” och det 
finns tydlig politisk ”press på att komma framåt”.202  

 

198 I20160822 Intervju med två planerare. 
199 I20160822 Intervju med två planerare. 
200 I20160905 Intervju med två planerare. 
201 O20160830. 
202 I20160902 Intervju med planerare. 
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Figur 17. Planeringsverktyg: Planeringen organiseras delvis som en serie dialoger. 
Metoder som fältbesök och workshop används för att diskutera planeringens förut-
sättningar, mål, planeringsproblem och vad som behöver göras. Bilden ovan visar en 
workshop där planerare och politiker deltog gemensamt. 
 

-- September 2016 -- 
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198 I20160822 Intervju med två planerare. 
199 I20160822 Intervju med två planerare. 
200 I20160905 Intervju med två planerare. 
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Figur 17. Planeringsverktyg: Planeringen organiseras delvis som en serie dialoger. 
Metoder som fältbesök och workshop används för att diskutera planeringens förut-
sättningar, mål, planeringsproblem och vad som behöver göras. Bilden ovan visar en 
workshop där planerare och politiker deltog gemensamt. 
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Skiftande kulturer och förutsättningar 
Relationerna mellan Strategiska gruppen och chefer på mellanchefsnivån är fort-
farande otydlig för planerargruppen. Det råder oklarheter kring hur de informella 
arbetssätten förhåller sig till den formella organisationen där beslut tas och resur-
ser allokeras. Den eskalerande konflikten mellan kommunstyrelsen och samhälls-
byggnadsnämnden – som tycks vara relaterat till reformarbetet – är ett återkom-
mande samtalsämne bland planerare.203 Planeringsreformen tycks inte vara tydligt 
kommunicerad i planeringsorganisationen. Planerare och chefer spekulerar kring 
vad som händer i organisationen och vem som gör vad. En mellanchef ger uttryck 
för den förvirrade situationen: ”Jag blir kallad till Strategiska gruppen på oklara premis-
ser…man vet inte varför man skall komma och göra…vad skall Strategiska gruppen vara till 
för? Det vette fasen ifall de vet det själva…det är mycket kring samordningsmöten inom sam-
hällsbyggnad”.204  
 Förutom de glapp som har koppling till formella gränser, framträder en bild 
av att det finns olika kulturer i planeringsorganisationen som skapar samarbets-
svårigheter. Inom ramen för reformarbetet träffas arkitekterna bakom Projekt-
studion för att reflektera kring arbetssätt och lärdomar. Gruppen konstaterar att 
det finns planerare som föredrar Projektstudioarbetet och den osäkerheten som 
det innebär, och det finns planerare som föredrar tydliga uppdrag och konkreta 
arbetssätt.205 Arbetet i Projektstudion utmärks av utforskande och osäkerheter 
och det blir tydligt att detta arbetssätt inte passar alla.  
 Glappen mellan planeringsdomäner (Detaljplanering, Strategisk planering, 
Lokalresursplanering och Skolplanering) har blivit tydligare, vilket sporrat till nya 
kartläggningar av samhällsbyggnadsprocessen: ”Jag tycker att vi skall ta in mycket mer 
processkartläggning, hur lokalförsörjning hänger samman med skolfrågor…”206 Även för-
hållandet till den pågående planeringen som fokuserar på de ”urbana stråken” är 
oklar ”vi har inte fått så mycket information, men det skall startas upp en grupp ’Borås 
Växer’ som tydligen skall jobba mot näringslivet och mot centrumföreningar…”207. Hur in-
vånarna skall göras delaktiga är också förenat med osäkerhet med tanke på att 
planeringsorganisationen inte hänger ihop: ”det viktigaste just nu är att få ihop oss så 
att vi kan börja prata internt, kan vi inte prata med varandra, hur skall vi ta in en tredje, 
fjärde part”.208 Planerare lyfter fram svårigheter med att synliggöra kostnader och 
hur man skall lösa kostnadsfördelningen mellan förvaltningarna. När det kommer 
till de ekonomiska frågorna uppstår frågan huruvida planerare skall fakturera 
varandra för olika arbetsinsatser i gemensamma projekt. Vissa förvaltningar 

 

203 RS20160905 Reflektionsträff med flera planerare. 
204 Ibid. 
205 Ibid. 
206 Ibid. 
207 Ibid. 
208 Ibid. 
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bokför tid och timmar i projekt och är vana vid den typen av projektbaserade 
arbetssätt, medan andra arbetar på enligt traditionell förvaltningsmodell och be-
höver bara ”hålla budget”. 209 

En framväxande planeringsroll  
Ett antal tematiska planeringsgrupper formas utanför Projektstudion. Dessa till-
fälliga arbetsgrupper koordineras och hålls samman av Projektstudioledaren. 
Grupperna hanterar frågor som äldreboenden, kommunala bostäder, bullerpro-
blematik, skollokaler och skoletablering, arkitektur, detaljplanering och företags-
etablering. Planerarna planerar att ta kontakt med de närliggande industrierna på 
Hestra för att kommunicera planerings- och exploateringstankarna.210 I reflekt-
ionen med planerarna blir det allt tydligare att planerarrollen börjar förändras tack 
vare planeringsarbetets och planeringsorganisationens karaktär. Projektstudiole-
daren har börjar beskriva sin roll som ”spindeln i nätet” och arbetar till stor del med 
att få andra i organisationen att ”förstå ’våran’ tankekedja och lösa ’upp bollarna’”. Ar-
betet går till stor del ut på gränsöverskridande koordinering och integrering. Pro-
jektstudioledaren noterar att det framväxande arbetssättet – som fokuserar på 
förståelse och kommunikation – skiljer sig från klassisk projektledning:  

…ju mer tydliga strukturer vi kan jobba efter desto mer ’kraft får vi’…det är ju hela 
tiden det vi gör genom projektet Projektstudion, som skall skapa de här strukturerna 
allt eftersom…där känner jag väl att jag jobbar ju mer med att förstå och förtydliga i 
vilken process projektet är i än med nästan själva projektet […] processledaren job-
bar över gränser.211  

Arbetet går till stor del ut på att ”serva andra” och att sätta andra planerare och 
experter ”på banan”. 212 Arbetet organiseras genom avstämningsmöten, förank-
ringsmöten, informationsmöten, genom tidsplanering och genom att se till att 
arbetet i de olika förvaltningarna, men även i Projektstudion, går framåt. Arbetet 
är tidskrävande, konstaterar studioledaren, som inte har detta arbete som sin hel-
tidstjänst:  

…sen måste jag ju få klart det, jag jobbar ju inte enbart med detta, jag har ju flera 
andra projekt också. Exempelvis denna vecka: idag, detta, och, halvdag imorgon, 
sen så måste jag börja med andra grejjer…jag vill minst jobba med 50% med 
Hestra…kanske blir det 25/30…det är tufft. Sen blir det ju hela tiden, känner att 

209 Ibid. 
210 Ibid. 
211 Ibid. 
212 Ibid. 
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man själv ”servar andra”, så kommer man efter med sina egna saker som man behö-
ver hantera, ex projektplaneringen, och då blir den lite eftersatt.213 
 

Det blir allt tydligare att arbetet i Projektstudion handlar om att adressera de skill-
nader och olikheter som finns i planeringsorganisationen, och att det handlar om 
att åstadkomma:  
 
...attitydskiftet, förhållningssättsskiftet…och jag tror också att projekstudion kanske 
inte löser alla grejjer i projekt, men den skapar förhållningssätt! Bra för projektet, 
som sen tas hand om i respektive organisation…det handlar om att skapa grunderna 
för beslutsfattande.214  
 
De gränsöverskridande nätverk och relationer som har växt fram tack vare Pro-
jektstudioarbetet, ger även positiva resultat i andra parallella planeringsprojekt be-
rättar en annan planerare: ”…tekniska förvaltningen kontaktade mig och berättade om 
deras planer kring vägarbeten som planerades på Norrby och frågade ifall de behövde prata 
samma sig kring eventuell satsning i området när arbetet ändå skall ske. Detta hände inte 
förr”.215 Kopplingar har med andra ord stärks något mellan planeringsdomänerna. 
 
Samarbete som alternativ till tvång 
Arbetet med reformen fortsätter på förvaltningsledningsnivån. Arbetsgrupperna 
som ansvarade för arbete med gemensamma mötesformer, kommer överens om 
att skapa en mellanchefsgrupp, och även bjuda in representanter från de nya för-
valtningarna.216 Arbetet skall formaliseras genom rutiner och krav på doku-
mentation.217 Berättelser om glappen och problemen i planeringsorganisationen, 
som lyfts fram av de planerare som är delaktiga i planeringen av Hestra, har ”nått” 
reformgruppen. Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen, som 
haft ”ledartröjan” sedan 2014, deltar i det kommunala budgetarbetet. Samarbete 
och ett nätverksbaserat arbetssätt hade formulerats som attraktiva arbetssätt i för-
handlingarna. Förvaltningschefen tar tillfället i akt och formulerar ett ”samar-
betsuppdrag” utan tidsgräns i budgettexten. Formuleringen ger samhällsbygg-
nadsnämnden ett formellt mandat att sammankalla andra nämnder kring strate-
giska planeringsfrågor kopplat till samhällsbyggnadsprocessen. Givet att förslaget 
kommer att röstas genom under höstens budget, kommer detta att innebära en 
viss formalisering av den informella planeringen. Samarbetsuppdraget innebär 
samtidigt att gränsen mellan kommunstyrelsen mot samhällsbyggnadsnämnden 

 

213 Ibid. 
214 Ibid. 
215 I20160909 Intervju med planerare. 
216 När stadsdelarna tas bort efter årsskiftet, så flyttas många strategiska roller till fritids- och folhälsoför-
valtningen (FOF). Därför behöver FOF inkluderas i gruppen framöver menar man (BS20160907). 
217 BS20160907 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”.  
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blir mer flytande. Chefen berättar om samarbetsuppdraget för de andra cheferna 
i Strategiska gruppen och berättar att det finns planer på att organisera gemen-
samma presidiemöten, vilket chefen hoppas skall ”minska övriga samverkansmöten 
mellan presidier”.218  
 
Bristande kopplingar mellan beslutsfattande, ekonomi och planeringsprojekt 
Frustrationen och stressen blir allt mer påtaglig bland de planerare som arbetar 
med Hestra växer. Planprogrammet behöver bli färdig till slutet av året. Glappen 
i organisationen får reella konsekvenser när planerare rör sig från det visionära 
och strategiska till det mer konkreta. Linjeorganisationen har svårt att ”svara upp” 
mot de krav och behov av ställningstaganden och förtydligande som planerare 
efterfrågar. Skolfrågan är fortfarande osäker, vilket innebär att planeringsarbetet 
har svårt att komma vidare. Behövs det en skola, vilken kapacitet ska skolan ha, 
och var skall den placeras i kommunen eller i området som skall exploateras? 
Samtidigt får planerarna politiska signaler om att ”det är fullt i skolorna, ni måste ta 
höjd för skolfrågan i planeringen”.219 Planerarna söker febrilt efter den högsta aukto-
riteten i organisationen som förmår att ta någon form av beslut. Studioledaren, 
som börjar bli desperat, vill lyfta frågan till stadsdirektören som planeraren menar 
behöver ”sätta ner foten”. Studioledaren har även diskuterat frågan med sina närm-
aste chefer och har påtalat att ”skolfrågan måste lyftas upp en nivå”.220 De planerings-
signaler som planerare har fått är att det finns en önskan om en ”flexibel lösning för 
skolan” vilket beskrivs med metaforen ”skohornsmetoden” (dvs. att klämma in fler 
elever i befintlig skola). I diskussionen med planerare som planerar lokalresurser, 
konstateras det frankt att kommunen inte har byggt några skolor på mycket länge 
och att politiken under många år inte tagit hänsyn till äskanden av medel för att 
bygga nya skolor. 221 Med andra ord har planerare, rektorer och skolutvecklare 
inte fått något gehör i de politiska budgetprocesserna. Planerare reflekterar kring 
huruvida det fria skolvalet kan vara ett skäl till den politiska oviljan till kommunala 
investeringar, samtidigt som skolplaneringen omgärdas av tydliga regler som 
kommunen behöver förhålla sig till.222 Denna flexibilitet är svår att hantera under 
planeringsarbetet på grund av ömsesidiga beroenden: ”gasar vi med en funktion så 
måste vi gasa med en annan funktion”.223 Studioledaren försöker eskalera ”skolfrågan” 
med hjälp av de organisatoriska verktyg som finns. Den kommande Projektstu-
dion kommer därför fokusera på att ”formulera en tydlig idé till den politiska styrgruppen 
och få cheferna att ta ansvar och ägandeskap för projektet”. Projektstudioledaren behöver 
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219 I20160928 Intervju med två planerare. 
220 Ibid. 
221 Ibid. 
222 Ibid. 
223 Ibid. 



134 
 

man själv ”servar andra”, så kommer man efter med sina egna saker som man behö-
ver hantera, ex projektplaneringen, och då blir den lite eftersatt.213 
 

Det blir allt tydligare att arbetet i Projektstudion handlar om att adressera de skill-
nader och olikheter som finns i planeringsorganisationen, och att det handlar om 
att åstadkomma:  
 
...attitydskiftet, förhållningssättsskiftet…och jag tror också att projekstudion kanske 
inte löser alla grejjer i projekt, men den skapar förhållningssätt! Bra för projektet, 
som sen tas hand om i respektive organisation…det handlar om att skapa grunderna 
för beslutsfattande.214  
 
De gränsöverskridande nätverk och relationer som har växt fram tack vare Pro-
jektstudioarbetet, ger även positiva resultat i andra parallella planeringsprojekt be-
rättar en annan planerare: ”…tekniska förvaltningen kontaktade mig och berättade om 
deras planer kring vägarbeten som planerades på Norrby och frågade ifall de behövde prata 
samma sig kring eventuell satsning i området när arbetet ändå skall ske. Detta hände inte 
förr”.215 Kopplingar har med andra ord stärks något mellan planeringsdomänerna. 
 
Samarbete som alternativ till tvång 
Arbetet med reformen fortsätter på förvaltningsledningsnivån. Arbetsgrupperna 
som ansvarade för arbete med gemensamma mötesformer, kommer överens om 
att skapa en mellanchefsgrupp, och även bjuda in representanter från de nya för-
valtningarna.216 Arbetet skall formaliseras genom rutiner och krav på doku-
mentation.217 Berättelser om glappen och problemen i planeringsorganisationen, 
som lyfts fram av de planerare som är delaktiga i planeringen av Hestra, har ”nått” 
reformgruppen. Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen, som 
haft ”ledartröjan” sedan 2014, deltar i det kommunala budgetarbetet. Samarbete 
och ett nätverksbaserat arbetssätt hade formulerats som attraktiva arbetssätt i för-
handlingarna. Förvaltningschefen tar tillfället i akt och formulerar ett ”samar-
betsuppdrag” utan tidsgräns i budgettexten. Formuleringen ger samhällsbygg-
nadsnämnden ett formellt mandat att sammankalla andra nämnder kring strate-
giska planeringsfrågor kopplat till samhällsbyggnadsprocessen. Givet att förslaget 
kommer att röstas genom under höstens budget, kommer detta att innebära en 
viss formalisering av den informella planeringen. Samarbetsuppdraget innebär 
samtidigt att gränsen mellan kommunstyrelsen mot samhällsbyggnadsnämnden 

 

213 Ibid. 
214 Ibid. 
215 I20160909 Intervju med planerare. 
216 När stadsdelarna tas bort efter årsskiftet, så flyttas många strategiska roller till fritids- och folhälsoför-
valtningen (FOF). Därför behöver FOF inkluderas i gruppen framöver menar man (BS20160907). 
217 BS20160907 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”.  

  135 
 

blir mer flytande. Chefen berättar om samarbetsuppdraget för de andra cheferna 
i Strategiska gruppen och berättar att det finns planer på att organisera gemen-
samma presidiemöten, vilket chefen hoppas skall ”minska övriga samverkansmöten 
mellan presidier”.218  
 
Bristande kopplingar mellan beslutsfattande, ekonomi och planeringsprojekt 
Frustrationen och stressen blir allt mer påtaglig bland de planerare som arbetar 
med Hestra växer. Planprogrammet behöver bli färdig till slutet av året. Glappen 
i organisationen får reella konsekvenser när planerare rör sig från det visionära 
och strategiska till det mer konkreta. Linjeorganisationen har svårt att ”svara upp” 
mot de krav och behov av ställningstaganden och förtydligande som planerare 
efterfrågar. Skolfrågan är fortfarande osäker, vilket innebär att planeringsarbetet 
har svårt att komma vidare. Behövs det en skola, vilken kapacitet ska skolan ha, 
och var skall den placeras i kommunen eller i området som skall exploateras? 
Samtidigt får planerarna politiska signaler om att ”det är fullt i skolorna, ni måste ta 
höjd för skolfrågan i planeringen”.219 Planerarna söker febrilt efter den högsta aukto-
riteten i organisationen som förmår att ta någon form av beslut. Studioledaren, 
som börjar bli desperat, vill lyfta frågan till stadsdirektören som planeraren menar 
behöver ”sätta ner foten”. Studioledaren har även diskuterat frågan med sina närm-
aste chefer och har påtalat att ”skolfrågan måste lyftas upp en nivå”.220 De planerings-
signaler som planerare har fått är att det finns en önskan om en ”flexibel lösning för 
skolan” vilket beskrivs med metaforen ”skohornsmetoden” (dvs. att klämma in fler 
elever i befintlig skola). I diskussionen med planerare som planerar lokalresurser, 
konstateras det frankt att kommunen inte har byggt några skolor på mycket länge 
och att politiken under många år inte tagit hänsyn till äskanden av medel för att 
bygga nya skolor. 221 Med andra ord har planerare, rektorer och skolutvecklare 
inte fått något gehör i de politiska budgetprocesserna. Planerare reflekterar kring 
huruvida det fria skolvalet kan vara ett skäl till den politiska oviljan till kommunala 
investeringar, samtidigt som skolplaneringen omgärdas av tydliga regler som 
kommunen behöver förhålla sig till.222 Denna flexibilitet är svår att hantera under 
planeringsarbetet på grund av ömsesidiga beroenden: ”gasar vi med en funktion så 
måste vi gasa med en annan funktion”.223 Studioledaren försöker eskalera ”skolfrågan” 
med hjälp av de organisatoriska verktyg som finns. Den kommande Projektstu-
dion kommer därför fokusera på att ”formulera en tydlig idé till den politiska styrgruppen 
och få cheferna att ta ansvar och ägandeskap för projektet”. Projektstudioledaren behöver 

 

218 BS20160907 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”.  
219 I20160928 Intervju med två planerare. 
220 Ibid. 
221 Ibid. 
222 Ibid. 
223 Ibid. 
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med andra ord, förutom att upprätthålla engagemang och fungerande samarbete 
i planerargruppen i Projektstudion, även mobilisera engagemang och beslutsfat-
tande på kommunledningsnivån. 

Vi är spökskrivare! 
Det blir tydligt att det även finns glapp mellan politik och förvaltning och att 
dessa glapp varierar mellan nämnder. Planerare som deltar i Projektstudion har 
såldes olika relationer till sina respektive politiker och nämnder vilket innebär 
skiftande handlingsutrymme. Somliga planerare behöver förankra frågorna hela 
tiden, medan andra kan arbeta mer självständigt. När frågor stannar upp bland 
politiker eller förvaltningsledningen, påverkar det andra planerare (från andra för-
valtningar) som behöver specifika ställningstaganden eller beslut. Det har uppstått 
tystnad i organisationen kring specifika frågor vilket bidrar till frustation och svårig-
heter att komma vidare i planeringsarbetet. Studioledaren får lägga mycket tid på 
att koordinera, hålla ihop alla trådar och upprätta kopplingar till de delar av pla-
neringsorganisationen som behöver engageras. Planeraren reflekterar över att ar-
betssättet leder till att planeringsarbetet blir ”ömtåligt”, bland annat på grund av 
att relationer, helhetssyn och kunskap som byggs upp blir personberoende, och 
frågan uppstår hur lärdomar och kunskap kan lämpas över till andra planerare.224 
Planeringsfrågornas ömsesidiga beroenden leder till att externa parter behöver 
kopplas in i planeringsarbetet. Observationen illustrerar situationen: 

2016-09-28 Deltagarobservation - Projektstudion 

Markplanerarna inleder diskussionen med att ”vissa frågor har ’fastnat”’ hos ansvariga 
kommunalråd vilket gör att planeringsarbetet hakat upp sig. Vilka frågor som har 
fastnat tycks alla veta utom jag, då inga klargöranden görs inledningsvis. En livlig 
och gestikulerad diskussion utbryter kring de olika roller som politiker respektive 
tjänstemän och chefer skall ha. ”Politiker är inte chefer, de är våra uppdragsgivare” säger 
en planerare. Fast, under kommunstyrelsen så är kulturen annorlunda säger en an-
nan planerare. Där är politiker chefer, och vi används som ”spöksskrivare”. Det upp-
står tät stämning noterar jag i mina anteckningar, och samtalet skiftar till andra frå-
gor. Skolfrågan kommer upp, och planerare beskriver det som att omorganisationen 
har inneburit en ökad stökighet, det är väldigt osäkert just nu vem som ansvarar för 
vad och vart olika frågor skall hanteras. Planeraren från stadsdelsnämnden berättar 
om att det kommer etableras en grundskolenämnd, som eventuellt kommer ha an-
svar för lokalfrågan efter årsskiftet. Det tycks inte vara någon som ”äger skolfrågan” 
och ansvarar för helheten konstaterar studioledaren. Studioledaren har försökt in-
hämta statistik, siffror och prognoser och försökt samordna och koordinera arbetet 
mellan ”strategisk planering”, ”stadsledningskansliet”, ”lokaresursplanering”, ”stads-
delsnämnden” och ”bostadsbolag”.  

224 I20161010 Intervju med två planerare. 
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Ett problem är att när planen för Hestra växer skall genomföras, runt 2020, så är 
osäkerheterna så stora kring befolkningsutveckling och andra faktorer som eko-
nomi. Samtidigt påtalar en annan planerare att planeringen just skall förhålla sig till 
osäkerheter, ”vi kommer inte få någon jätteklart svar, det är denna osäkerhet som vi har att för-
hålla oss till, som vi måste göra någonting av helt enkelt”. En planerare föreslår att man skall 
utgå från Översiktsplanens prognos som säger att kommunen skall bygga 15.000 
nya lägenheter till 2035.  
 
Det paradoxala förhållandet beskrivs med humor av studioledaren ”Vi ser att elevan-
talet viker om vi inte bygger fler bostäder, men vi vet att fler bostäder genererar fler barn”. Det har 
också framkommit att kommunen haft tankar på att bygga en skola i det pågående 
planeringen av stadsdelen ”regementet”, samtidigt som exploatören PEAB inte har 
velat bygga. Problemet säger en planerare att ”jag tror ingen äger frågan för att liksom re-
servera en tomt och planera för byggstart är inte samma sak rent formellt”. Studioledaren sva-
rar att det är viktigt att ”docka på skolfrågan” till Krisgruppen ”för att i varenda detalj-
planarbete så får vi höra att trafikvägarna är fulla och skolorna är fulla…det är inte så himla 
lätt att bygga en bra stad då”. Studioledaren berättar att hen skall kallar till möte med 
cheferna och få de att hantera skolfrågan. För annars ”springer vi bara runt och ropar i 
ett eko genom att frågan bara kommer tillbaks”. Det är inte svårt att hitta en tomt att ex-
ploatera, men vi måste veta hur många elever det handlar om och skolstorlek och 
där får vi inga svar. Men var i organisationen skall målkonflikter hanteras undrar en 
annan planerare? Är det politiska styrgruppen som har den uppgiften undrar plane-
raren? Eller skall vi lyfta målkonflikter till våra respektive nämndpolitiker undrar en 
miljöplanerare. Studioledaren antar att detta borde [den politiska] styrgruppen han-
tera. Nu börjar arbetet med planprogrammet och vi behöver ha principer för hur 
markanvisningar skall hanteras, för detta behöver beskrivas i planprogrammet. Stu-
dioledaren frågar rakt ut med riktning mot markplanerarna: ”är markpolicyn tagen”? 
Tyvärr, ”vi tog fram ett utkast och har skickat det under sommaren till kommunalråden och ef-
teråt har det varit tyst…”Ja, det har fastnat där, vi kan inte komma vidare…de bestämmer”. 
Studioledaren trummar in budskapet med fingrarna på bordet ”Politiker kan aldrig 
vara chefer” *mycket lång tyst paus* ”Eller? Är de våra chefer?” Någon fyller i ”nääee”. 
”Nej, nej, nej” bankar studioledaren samtidigt i bordet, de är ”våra uppdragsgivare”. 
Men, svarar planeraren, det är ”de som skriver på våra dokument, vi är spökskrivare, så är 
det i kommunstyrelsen, det är ingenting vi kan göra någonting åt”. Jag upplever stämningen 
vara spänd. Frågan kommer inte upp mer under mötet. 
 
Studioledaren släpper ämnet, och skiftar diskussionen till den kommande intensiva 
fasen i planeringsarbetet. Studioledaren beskriver vad som måste formaliseras, hur 
beslut behöver tas och hur de olika stegen hänger samman och vad som behövs gö-
ras i respektive förvaltning och nämnd. Genom att planeringsarbetet sker informellt, 
så behöver respektive planerare driva frågor i sina respektive linjeorganisation, där 
beslut tas. Det närliggande industrin, som har en lackeringsverksamhet lyfts upp 
som en stor osäkerhetskälla, vilket påkallar behovet av att involvera miljöförvalt-
ningen och även länsstyrelsen. Vad är det för säkerhetsavstånd, vilka kemikalier de 
släpper ut och vilka gränsvärden gäller kopplat till lukt och hälsorisker? Man enas 
kring att tillsätta en liten tvärsektoriell planerargrupp som tillsammans kollar på 
”skolfrågan”. Det diskuteras vidare skolfrågan och eventuella markbehov, hur ny-
byggnation innebär en socioekonomisk skiktning och ifall det är möjligt att påverka 
andelen hyresrätter med hjälp av markanvisningar som planeringsinstrument. Vidare 
diskuteras det att markpriserna är relativt låga i Borås, så det kanske blir svårt att få 
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med andra ord, förutom att upprätthålla engagemang och fungerande samarbete 
i planerargruppen i Projektstudion, även mobilisera engagemang och beslutsfat-
tande på kommunledningsnivån. 

Vi är spökskrivare! 
Det blir tydligt att det även finns glapp mellan politik och förvaltning och att 
dessa glapp varierar mellan nämnder. Planerare som deltar i Projektstudion har 
såldes olika relationer till sina respektive politiker och nämnder vilket innebär 
skiftande handlingsutrymme. Somliga planerare behöver förankra frågorna hela 
tiden, medan andra kan arbeta mer självständigt. När frågor stannar upp bland 
politiker eller förvaltningsledningen, påverkar det andra planerare (från andra för-
valtningar) som behöver specifika ställningstaganden eller beslut. Det har uppstått 
tystnad i organisationen kring specifika frågor vilket bidrar till frustation och svårig-
heter att komma vidare i planeringsarbetet. Studioledaren får lägga mycket tid på 
att koordinera, hålla ihop alla trådar och upprätta kopplingar till de delar av pla-
neringsorganisationen som behöver engageras. Planeraren reflekterar över att ar-
betssättet leder till att planeringsarbetet blir ”ömtåligt”, bland annat på grund av 
att relationer, helhetssyn och kunskap som byggs upp blir personberoende, och 
frågan uppstår hur lärdomar och kunskap kan lämpas över till andra planerare.224 
Planeringsfrågornas ömsesidiga beroenden leder till att externa parter behöver 
kopplas in i planeringsarbetet. Observationen illustrerar situationen: 

2016-09-28 Deltagarobservation - Projektstudion 

Markplanerarna inleder diskussionen med att ”vissa frågor har ’fastnat”’ hos ansvariga 
kommunalråd vilket gör att planeringsarbetet hakat upp sig. Vilka frågor som har 
fastnat tycks alla veta utom jag, då inga klargöranden görs inledningsvis. En livlig 
och gestikulerad diskussion utbryter kring de olika roller som politiker respektive 
tjänstemän och chefer skall ha. ”Politiker är inte chefer, de är våra uppdragsgivare” säger 
en planerare. Fast, under kommunstyrelsen så är kulturen annorlunda säger en an-
nan planerare. Där är politiker chefer, och vi används som ”spöksskrivare”. Det upp-
står tät stämning noterar jag i mina anteckningar, och samtalet skiftar till andra frå-
gor. Skolfrågan kommer upp, och planerare beskriver det som att omorganisationen 
har inneburit en ökad stökighet, det är väldigt osäkert just nu vem som ansvarar för 
vad och vart olika frågor skall hanteras. Planeraren från stadsdelsnämnden berättar 
om att det kommer etableras en grundskolenämnd, som eventuellt kommer ha an-
svar för lokalfrågan efter årsskiftet. Det tycks inte vara någon som ”äger skolfrågan” 
och ansvarar för helheten konstaterar studioledaren. Studioledaren har försökt in-
hämta statistik, siffror och prognoser och försökt samordna och koordinera arbetet 
mellan ”strategisk planering”, ”stadsledningskansliet”, ”lokaresursplanering”, ”stads-
delsnämnden” och ”bostadsbolag”.  

224 I20161010 Intervju med två planerare. 
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Ett problem är att när planen för Hestra växer skall genomföras, runt 2020, så är 
osäkerheterna så stora kring befolkningsutveckling och andra faktorer som eko-
nomi. Samtidigt påtalar en annan planerare att planeringen just skall förhålla sig till 
osäkerheter, ”vi kommer inte få någon jätteklart svar, det är denna osäkerhet som vi har att för-
hålla oss till, som vi måste göra någonting av helt enkelt”. En planerare föreslår att man skall 
utgå från Översiktsplanens prognos som säger att kommunen skall bygga 15.000 
nya lägenheter till 2035.  
 
Det paradoxala förhållandet beskrivs med humor av studioledaren ”Vi ser att elevan-
talet viker om vi inte bygger fler bostäder, men vi vet att fler bostäder genererar fler barn”. Det har 
också framkommit att kommunen haft tankar på att bygga en skola i det pågående 
planeringen av stadsdelen ”regementet”, samtidigt som exploatören PEAB inte har 
velat bygga. Problemet säger en planerare att ”jag tror ingen äger frågan för att liksom re-
servera en tomt och planera för byggstart är inte samma sak rent formellt”. Studioledaren sva-
rar att det är viktigt att ”docka på skolfrågan” till Krisgruppen ”för att i varenda detalj-
planarbete så får vi höra att trafikvägarna är fulla och skolorna är fulla…det är inte så himla 
lätt att bygga en bra stad då”. Studioledaren berättar att hen skall kallar till möte med 
cheferna och få de att hantera skolfrågan. För annars ”springer vi bara runt och ropar i 
ett eko genom att frågan bara kommer tillbaks”. Det är inte svårt att hitta en tomt att ex-
ploatera, men vi måste veta hur många elever det handlar om och skolstorlek och 
där får vi inga svar. Men var i organisationen skall målkonflikter hanteras undrar en 
annan planerare? Är det politiska styrgruppen som har den uppgiften undrar plane-
raren? Eller skall vi lyfta målkonflikter till våra respektive nämndpolitiker undrar en 
miljöplanerare. Studioledaren antar att detta borde [den politiska] styrgruppen han-
tera. Nu börjar arbetet med planprogrammet och vi behöver ha principer för hur 
markanvisningar skall hanteras, för detta behöver beskrivas i planprogrammet. Stu-
dioledaren frågar rakt ut med riktning mot markplanerarna: ”är markpolicyn tagen”? 
Tyvärr, ”vi tog fram ett utkast och har skickat det under sommaren till kommunalråden och ef-
teråt har det varit tyst…”Ja, det har fastnat där, vi kan inte komma vidare…de bestämmer”. 
Studioledaren trummar in budskapet med fingrarna på bordet ”Politiker kan aldrig 
vara chefer” *mycket lång tyst paus* ”Eller? Är de våra chefer?” Någon fyller i ”nääee”. 
”Nej, nej, nej” bankar studioledaren samtidigt i bordet, de är ”våra uppdragsgivare”. 
Men, svarar planeraren, det är ”de som skriver på våra dokument, vi är spökskrivare, så är 
det i kommunstyrelsen, det är ingenting vi kan göra någonting åt”. Jag upplever stämningen 
vara spänd. Frågan kommer inte upp mer under mötet. 
 
Studioledaren släpper ämnet, och skiftar diskussionen till den kommande intensiva 
fasen i planeringsarbetet. Studioledaren beskriver vad som måste formaliseras, hur 
beslut behöver tas och hur de olika stegen hänger samman och vad som behövs gö-
ras i respektive förvaltning och nämnd. Genom att planeringsarbetet sker informellt, 
så behöver respektive planerare driva frågor i sina respektive linjeorganisation, där 
beslut tas. Det närliggande industrin, som har en lackeringsverksamhet lyfts upp 
som en stor osäkerhetskälla, vilket påkallar behovet av att involvera miljöförvalt-
ningen och även länsstyrelsen. Vad är det för säkerhetsavstånd, vilka kemikalier de 
släpper ut och vilka gränsvärden gäller kopplat till lukt och hälsorisker? Man enas 
kring att tillsätta en liten tvärsektoriell planerargrupp som tillsammans kollar på 
”skolfrågan”. Det diskuteras vidare skolfrågan och eventuella markbehov, hur ny-
byggnation innebär en socioekonomisk skiktning och ifall det är möjligt att påverka 
andelen hyresrätter med hjälp av markanvisningar som planeringsinstrument. Vidare 
diskuteras det att markpriserna är relativt låga i Borås, så det kanske blir svårt att få 
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till en styrning via det instrumentet, om ingen byggare är intresserad. Planerarna 
konstaterar att man måste även möta byggherrar och byggvärlden annars blir det 
”pannkaka”. Dessutom måste den kommunala planeringsorganisationen göra en 
resa från att ”nästan inte ställa några krav alls” till att börja ställa tydliga krav, vilket ris-
kerar att skrämma i väg exploatörerna. Dessutom innebär ökad kvalitet och fler krav 
till ökade priser, vilket i slutändan landar på eventuella framtida boende. Diskuss-
ionen fortsätter kring hur de olika planeringsvärden som gruppen arbetar fram, skall 
kunna materialiseras och realiseras, och vika eventuella bebyggelsemässiga, ekono-
miska och sociala konsekvenser det leder till. Flera instrument behöver samspela, 
som tidig dialog, markanvisningar och planbestämmelser. Planerarna konstaterar 
enigt att det finns många värderingsfrågor som politiker måste hantera och ge tydli-
gare vägledning till. Hur skall vi som planerare skriva målformuleringar om vi inte 
får några politiska signaler undrar en planerare? Om vi inte tänker oss att vi kan 
jobba med en sådan styrning och sociala frågor, så kanske vi skall skippa ordet 
mångfald och segregering? Kanske blir urvattnat? Kanske vill politikerna ha detta 
med, men vi skall specificera de målformuleringar som vi vill skall leda projektet 
framåt…sen kan vi jobba med målkonflikter…och få chefer att hantera och komma 
överens kring de konflikter som finns. 
 
Det blir tydligt att planerargruppen vill ha tydligare styrning och ansvarstagande 
från politiken. När planeringsfrågorna konkretiseras framträder konfliktytor och 
målkonflikter allt tydligare. Dessutom ger planerarna uttryck för osäkerheten 
kring kommunens roll i planeringslandskapet och kommunens möjlighet att på-
verka stadsutvecklingen. Dagen efter mötet i Projektstudion annonserar rege-
ringen ett statligt investeringsstöd för ”hyresbostäder och bostäder för studerande”.225 
Samhällsbyggnadsförvaltningen är snabb med att skicka in ansökan om stadsbi-
drag.226 Studioledaren fortsätter driva frågorna kring skolan, närliggande indu-
strin, markanvisningsfrågan, trafikfrågan och att få cheferna och politikerna att ta 
beslut kring de centrala frågorna och de värden som skall ligga till grund för de 
målformuleringar som skrivs in i planprogrammet.  
 

 

225 2016-09-29 Förordning (2016:880) och Förordning (2016:881). Regeringen satsar 11,3 miljarder som 
en delmängd av det ”bostadspolitiska paketet” som annonserades under 2015. 
226 2016-09-29 Näringsdepartementet. Dnr: 3453/2016. 
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Figur 18. Planeringsverktyg: Dialoger anordnas även med civilsamhället. Här träffar 
planerare föreningslivet som gör kunskapsinspel till planeringsarbetet. 

-- Oktober 2016 -- 

Kommunens otydliga roll 
Pressen på planeringsorganisationen är fortsatt intensiv. Cykelplanen har färdig-
ställts och skall antas i kommunfullmäktige, vilket leder till kritik. Ansvarigt kom-
munalråd kritiseras på ledarsidorna för att ha prioriterat cykelfrågorna framför 
”bostadsfrågan”. 227 Bostadsförsörjningsprogrammet från 2009 som har gått ut för-
längs.228 I den planen står det bland annat att… 

…behovet av bostäder för personer med svag ställning på bostadsmarknaden ska 
beaktas och tillgodoses i första hand genom överenskommelser med fastighetsägare. 
Det är angeläget med en kontinuerlig nyproduktion av hyresrätter för att möta efter-
frågan. Där har de kommunala bostadsbolagen en viktig roll. Inriktningen är att 
kommunen själv inte ska bygga andra bostäder än särskilt boende för äldre och bo-
städer med särskild service för personer med funktionsnedsättning.229  

Programmet signalerar att det är främst privata aktörer som skall ombesörja be-
hovet av hyresrätter.  

227 BT20161017 "Hjälp Andersson att prioritera". 
228 Reviderat 2013. 
229 BS20161020 ”Bostadsbyggnadsprogram”. 
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till en styrning via det instrumentet, om ingen byggare är intresserad. Planerarna 
konstaterar att man måste även möta byggherrar och byggvärlden annars blir det 
”pannkaka”. Dessutom måste den kommunala planeringsorganisationen göra en 
resa från att ”nästan inte ställa några krav alls” till att börja ställa tydliga krav, vilket ris-
kerar att skrämma i väg exploatörerna. Dessutom innebär ökad kvalitet och fler krav 
till ökade priser, vilket i slutändan landar på eventuella framtida boende. Diskuss-
ionen fortsätter kring hur de olika planeringsvärden som gruppen arbetar fram, skall 
kunna materialiseras och realiseras, och vika eventuella bebyggelsemässiga, ekono-
miska och sociala konsekvenser det leder till. Flera instrument behöver samspela, 
som tidig dialog, markanvisningar och planbestämmelser. Planerarna konstaterar 
enigt att det finns många värderingsfrågor som politiker måste hantera och ge tydli-
gare vägledning till. Hur skall vi som planerare skriva målformuleringar om vi inte 
får några politiska signaler undrar en planerare? Om vi inte tänker oss att vi kan 
jobba med en sådan styrning och sociala frågor, så kanske vi skall skippa ordet 
mångfald och segregering? Kanske blir urvattnat? Kanske vill politikerna ha detta 
med, men vi skall specificera de målformuleringar som vi vill skall leda projektet 
framåt…sen kan vi jobba med målkonflikter…och få chefer att hantera och komma 
överens kring de konflikter som finns. 
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ringen ett statligt investeringsstöd för ”hyresbostäder och bostäder för studerande”.225 
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225 2016-09-29 Förordning (2016:880) och Förordning (2016:881). Regeringen satsar 11,3 miljarder som 
en delmängd av det ”bostadspolitiska paketet” som annonserades under 2015. 
226 2016-09-29 Näringsdepartementet. Dnr: 3453/2016. 
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Figur 18. Planeringsverktyg: Dialoger anordnas även med civilsamhället. Här träffar 
planerare föreningslivet som gör kunskapsinspel till planeringsarbetet. 

-- Oktober 2016 -- 

Kommunens otydliga roll 
Pressen på planeringsorganisationen är fortsatt intensiv. Cykelplanen har färdig-
ställts och skall antas i kommunfullmäktige, vilket leder till kritik. Ansvarigt kom-
munalråd kritiseras på ledarsidorna för att ha prioriterat cykelfrågorna framför 
”bostadsfrågan”. 227 Bostadsförsörjningsprogrammet från 2009 som har gått ut för-
längs.228 I den planen står det bland annat att… 

…behovet av bostäder för personer med svag ställning på bostadsmarknaden ska 
beaktas och tillgodoses i första hand genom överenskommelser med fastighetsägare. 
Det är angeläget med en kontinuerlig nyproduktion av hyresrätter för att möta efter-
frågan. Där har de kommunala bostadsbolagen en viktig roll. Inriktningen är att 
kommunen själv inte ska bygga andra bostäder än särskilt boende för äldre och bo-
städer med särskild service för personer med funktionsnedsättning.229  

Programmet signalerar att det är främst privata aktörer som skall ombesörja be-
hovet av hyresrätter.  

227 BT20161017 "Hjälp Andersson att prioritera". 
228 Reviderat 2013. 
229 BS20161020 ”Bostadsbyggnadsprogram”. 
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På väg mot en formalisering? 
Projektstudioledarna230 lyfter fram organiseringsfrågan till den politiska styrgrup-
pen. Det tycks finnas en samstämmig bild av behovet av en tydligare projektor-
ganisation för planering av Hestra växer.231 Det finns behov av en utsedd person 
som koordinerar, håller samman alla trådar och lotsar planeringsarbetet genom 
alla formella planeringssteg och uppdragsfaser som genomförs i olika delar av 
planeringsorganisationen: ”från ax till limpa” 232. Det ansvariga kommunalrådet 
trodde att det hade formulerats ett tydligt uppdrag till samhällsbyggnadsförvalt-
ningen. Samtidigt är det oklart hur organisationen löser budgetfrågan, inte minst 
för att budgeten för kommande år är färdigställd och att inga specifika äskanden 
för planeringsprojektet är gjorda. Studioledaren planerar att kalla samman mark-
chef från kommunstyrelsen, sin närmaste chef och markplanerare för att disku-
tera hur en projektorganisation bör riggas. Behövs det rekryteras en renodlad pro-
jektledare för Hestra växer? Vidare behöver kommunen ta fram en finansierings-
modell och tydligare kopplingar till budgetprocesser: ”ta ett helhetsgrepp kring explo-
atering, genomförandepengar, snarare än att respektive stuprör måste äska medel och konkur-
rera sinsemellan och med allting annat i budgetprocessen”. 233  

Otydlighet och rådande glapp frustrerar 
Skolfrågan är fortfarande otydlig. I dialogen med tjänstepersoner från stadsdels-
nämnden (som är på väg att läggas ner) flyter det upp ett rykte om det finns tankar 
på att bygga en skola i det kommande Regementsstaden. Men i samtalet med 
planerare som arbetar med detaljplanering, framkommer det att det inte finns 
några formella planuppdrag som bekräftar ställningstagandet. En annan diskuss-
ion som pågår är huruvida den befintliga skolan på Hestra kan utökas kapacitets-
mässigt. Studioledarna rör sig mellan förvaltningar och kommunala bolag, jagar 
experter, beslutsfattare, siffror, ställningstaganden och prognoser. Studioledarna 
konstaterar att det finns ett tydligt glapp i planeringens mellanskikt: ”vi har en 
lokalförsörjningsplan som sträcker sig två år och en Översiktsplan som pekar mot 2035” men 
kommunen behöver ha planer och inriktningar för de kommande 5–10 åren och 
även planera för ett 1–2 årsperspektiv. 234 Planerarna konstaterar att det inte finns 
någon utsedd instans i organisationen som jobbar med den planeringsnivå som 
är både strategisk och konkret. Samhällsbyggnadsnämnden kommer däremot – 
inom ramen för samarbetsuppdraget – att ta på sig rollen att fylla detta glapp inom 

230 Det är numera två personer som tydlig har ett gemensamt ansvar för Projektstudions arbete och för 
planerarteamet. 
231 I20161021 Intervju med planerare. 
232 Ibid. 
233 Ibid. 
234 Ibid. 
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en snar framtid.235 Samarbetsuppdraget och planeringsarbetet (som kommer att 
hållas samman av förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen) kom-
mer att möta kritik och ifrågasättande från delar av planeringsorganisationen. Det 
finns grupper som menar att samhällsbyggnadsnämnden kliver över de andra för-
valtningarnas gränser. 
 Planerare diskuterar andra problematiska glapp i planeringsorganisationen 
som behöver hanteras. Exempelvis vad som händer i ”gränslandet mellan när vi går 
över från plan till projekt och markfrågor”.236 Det finns en uppenbar risk att det uppstår 
överlappningar när projektledaren träder över gränsen till kommunstyrelsens an-
svar, vilket innebär att det blir oklart vilken chef i vilken förvaltning och på vilken 
beslutsnivå som skall ”skriva under”. 237 Studioledaren får höra att det i delar av 
planeringsorganisationen finns en föreställning om att Projektstudion likställs 
med en projektorganisation. Det finns en bild att Projektstudion är ”tillräcklig” 
för att åstadkomma en fungerande planeringsprocess. Planerarna menar att Pro-
jektstudion inte är tillräckligt i sig, utan att det krävs en planeringsorganisation 
som utgår från en  

projektmodell för Borås stad, där Projektstudion är ett av verktygen, en av arbets-
processerna […] en projektmodell skall innehålla: vem som är ägare, vem som är be-
ställare, vem man skall leverera till och vem som är projektledare och vilket mandat 
det innebär och hyr det politiska styrningen skall fungera.238  

Med andra ord efterfrågas en projektorganisation som har en tydlig koppling till 
planeringsbyråkratin där Projektstudion är ett av arbetssätten för att åstadkomma 
samsyn bland professioner. En projektledarroll inom ramen för en sådan plane-
ringsorganisation, kräver ”tydliga mandat och riktlinjer” för annars går det inte pre-
stera något.239 Studioledaren får inte heller prata direkt med Strategiska gruppen 
utan frågor måste tas upp stegvis via chefshierarkin vilket skapar onödiga trög-
heter. Gränssnittet mellan Projektstudion och resten av linjeorganisationen är 
fortfarande otydlig. Det finns en risk att denna ”otydliga ledning, styrning och politiska 
förankring” leder till att ”Projektstudion blir en bubbla bland stuprören”.240 Det medför 
att det finns en uppenbar risk för att det informella och gemensamma planerings-
arbetet inte lyckas ”docka” mot den formella organisationen där politiska beslut 
tas eller resurser allokeras. 

235 Det kommer att beskrivas på följande sätt: ”Det övergripande målet för samarbetsuppdraget har varit 
att skapa en gemensam målbild kopplat till samhällsbyggnadsprocessen med ett strategiskt fokus i ett 5 
till 10-årsperspektiv.” (BS20170508 ”Sammanställning av dokumentation våren 2017 från berörda nämn-
der och bolag avseende samarbetsuppdraget inom samhällsbyggnadsprocessen”.) 
236 I20161021 Intervju med planerare. 
237 Ibid. 
238 Ibid. 
239 Ibid. 
240 Ibid. 
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236 I20161021 Intervju med planerare. 
237 Ibid. 
238 Ibid. 
239 Ibid. 
240 Ibid. 
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Mobilisering på fler nivåer 
Två dagar innan Projektstudions session gör förvaltningschefen för arbetslivsför-
valtningen ett utspel i lokalmedia, ”Bostadskris kräver nya lösningar”,241 där che-
fen efterfrågar en ”kommunal enhet som arbetar med att ta fram bostäder…ett helhets-
grepp” och beskriver en situation där det blir allt svårare att ordna bostäder för 
nyanlända. Rådande glapp i planeringsorganisationen lyfts således även upp i 
andra delar av den kommunala organisationen. Förutom skolfrågan, blir kopp-
lingar till budgetprocesserna alltmer kritiska och genom att planeringen sker in-
formellt faller ansvaret för förankring och mobilisering på respektive deltagare. 
Planerargruppen har kommit överens om att försöka formulera sig ”skarpare” i 
beslutsunderlag som ett sätt att kommunicera behovet av tydliga ställningstagan-
den. Det är ett försök att gemensamt ”trycka på” beslutsfattandet. Samtidigt fram-
träder fler frågor där kopplingar till parallella planeringsprocesser framträder, 
samt frågor som är ”politiskt känsliga” och som bidrar till planeringsosäkerheter. 
Observationen illustrerar på vilket sätt planerarna mobiliserar för beslutsfattande 
och tydlighet: 

2016-10-27 Deltagarobservation – Projektstudion 

Jag anländer i god tid före mötet för att kunna komma i ordning, och upptäcker att 
dörren till Projektstudion redan står på glänt. Studioledaren sitter i rummet ensam 
och TV:n där presentationer visar står på. Jag noterar att på tavlan står dagens 
agenda skriven och att några nya stolar är inköpta. Efter några artighetsfraser, så sät-
ter jag mig i min sedvanliga position i ett hörn vid sidan av det stora gemensamma 
bordet. Planerare droppar in, och stämningen är god. Hälsningar, lättsamt prat och 
skämt varvas. Studioarbetet tar vid och frågorna på agendan betas av systematiskt. 

Studioledaren berättar att målformuleringarna har presenterats för den politiska styr-
gruppen och är skrivna i ”SKA-form” för tydlighetens skull. Studioledaren berättar 
också att dialog pågår med cheferna i respektive förvaltning om huruvida studiole-
daren kan ta ett ”helhetsuppdraget” för Hestraprojektet, som rent formellt ”ägs av kom-
munstyrelsen” genom att det är kommunens mark som skall exploateras. Budgetpro-
cessen har varit svår, berättar studioledaren, för alla planerare måste ”signalera” till 
sina respektive nämnder och beslutsfattare om att det behövs resurser i form av tid 
och eventuella utredningar, markförberedelser och externa uppdrag. Det diskuteras 
markanvisningar, där finns en tydlig politisk vilja och ifall man kan anordna ”paral-
lella skissuppdrag” för att kunna visualisera och kommunicera projektet samtidigt 
som man jobbar med planeringen. Diskussion om skolan tar vid. Tydligen planeras 
det för en utökning av den befintliga skolan på Hestra med 100 platser, men Hestra-
planen bör reservera ytor för framtida skolor. Utifrån kartan som visas på tv:n, följer 
en diskussion kring rådande planeringsprinciper för skolan och dess koppling till 
mark- och platsbehov. Det pratas om regeln som föreskriver 40 kvm/barn och 500 

241 BT20161015 ”Bostadskris kräver nya lösningar”. 
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elever som maxgräns för en skolenhet när det gäller rektorsanasvar. Detta påverkar 
exploateringen givet antalet bostäder som skall produceras på en begränsad yta. Un-
der mötet diskuteras flera av de faktorer som innebär osäkerhet och som måste han-
teras framgent: kulturmarken, ekologiska flöden, avfallssystemsutformning, hur dag-
vattnet flödar och skall hanteras, vilka huvudmän och ansvariga det i sin tur berör 
och hur vattnet skall tas hand om. Det diskuteras huruvida kommunen kan ”gå in” 
och allmänförklara det befintliga infrastrukturen för att underlätta planeringen med 
stöd av LAV-lagstiftningen. Experten på Vatten- och avfallsfrågor förklarar vad lag-
stiftningen innebär för de andra planerarna. Det innebär en risk fyller en annan pla-
nerare i: ”risk att projektet fördröjs när man börjar peta i det…peta inte i det ’gamla’, alla kom-
mer att må dåligt i den processen, alla, ifall man börjat peta i ägandefrågor”.  
 
Diskussionen skiftar till trafikfrågan och de ”röda siffror” som trafiken uppvisar, med 
trängsel och kapacitetsbrist kring centrala vägar. Varför finns det ingen plan för tra-
fiken och beslutade riktlinjer, undrar en planerare? En annan planerare fyller i att 
trafikfrågan är politiskt känslig ”börjar vi prata om det så hamnar vi på ’minus 2’”. Cykel-
planen är däremot beslutad fyller en trafikplanerare i. Det närliggande industrin av-
handlas som nästa punkt. Det diskuteras säkerhetsavstånd, vad industrin släpper ut 
för kemikalier och inom vilka gränser de får släppa ut enligt avtal med myndigheter. 
Diskussionen uppstår kring ifall man skall mäta avstånd från fastighetsgräns eller 
skorsten när det kommer till utsläppsfrågan. Det påtalas också att tydligen har det 
funnits en konflikt med industrin och kommunen, i tidigare detaljplaneringsarbete 
när villor skulle byggas i området. Miljöförvaltningen, som är tillsynsmyndighet, 
måste involveras mer intensivt från och med nu och Länsstyrelsen som ansvarar för 
de stora industrierna konstaterar gruppen. Kollektivtrafikfrågan måste också förtyd-
ligas. Gäller exempelvis maxgränsen som är 500 meter från bostad till närmaste håll-
plats? Vad har Västtrafik för driftsprinciper undrar en planerare? En planerare med 
insyn berättar att det finns andra planerare i kommunen som jobbar just nu med 
Västtrafik och kollektivtrafikfrågor i närheten av Hestra, så en dialog måste etableras 
internt. 
 
Hur skall vi jobba framöver? 
Dagen efter Projektstudiosessionen samlas två mellanchefer och en planerare för 
att diskutera de organisatoriska problemen som har uppdagats i arbetet med 
Hestra växer och utmaningar kopplat till Projektstudiokonceptet. Några av che-
ferna som hade bjudits in dyker inte upp (det saknas fyra chefer) och en av che-
ferna konstaterar uppgivet att ”det är som vanligt”.242 Alla möten i den informella 
planeringsorganisationen är trots allt frivilliga. Det konstateras att den gränsöver-
skridande mellanchefsgruppen inte har fungerat, men nu skall en ny gränsöver-
skridande grupp formaliseras. Gruppen kommer att döpas till Samtech och kom-
mer att positioneras under Strategiska gruppen. Gruppen som har samlats, kon-
staterar att Projektstudioarbetet har synliggjort kulturskillnader mellan profess-
ioner och förvaltningar. Exempelvis lokalförsörjningsförvaltningen som ”är 

 

242 F20161028. Fältanteckningar 2016:01:116:120. 
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elever som maxgräns för en skolenhet när det gäller rektorsanasvar. Detta påverkar 
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och allmänförklara det befintliga infrastrukturen för att underlätta planeringen med 
stöd av LAV-lagstiftningen. Experten på Vatten- och avfallsfrågor förklarar vad lag-
stiftningen innebär för de andra planerarna. Det innebär en risk fyller en annan pla-
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Hur skall vi jobba framöver? 
Dagen efter Projektstudiosessionen samlas två mellanchefer och en planerare för 
att diskutera de organisatoriska problemen som har uppdagats i arbetet med 
Hestra växer och utmaningar kopplat till Projektstudiokonceptet. Några av che-
ferna som hade bjudits in dyker inte upp (det saknas fyra chefer) och en av che-
ferna konstaterar uppgivet att ”det är som vanligt”.242 Alla möten i den informella 
planeringsorganisationen är trots allt frivilliga. Det konstateras att den gränsöver-
skridande mellanchefsgruppen inte har fungerat, men nu skall en ny gränsöver-
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förvaltare, det har ytterst sällan frågor som dras i långbänk” 243 och tekniska förvaltningen 
som är inriktad på att genomföra uppdrag och föredrar avgränsat arbetet i pro-
jektform. Dessa kulturskillnader behöver hanteras, menar gruppen, och slår fast 
att det behövs en specifik organisation för stora planeringsprojekt.244 Projektstu-
dion, kan inte ersätta en formell organisation, och bör istället kommuniceras som 
”…ett format, som är en stödfunktion för projekten i vissa problemlösningsmoment […] som 
kanske används i en uppstartsfas” eller tackla frågor utifrån att ”vi har det här uppdraget, 
det här mandatet att lösa Skola A, Skola A skall ha de där funktionerna, vi skall hitta en 
bra busshållplats till skolan…”.245 Gruppen lyfter även behovet av tydligare kompe-
tensutveckling kopplat till arbete med processledning och facilitering i Projekt-
studion. Studioledarna behöver bli bättre på att hantera samarbetssvårigheter som 
riskerar att uppstå när olika professioner samarbetar. En annan utmaning som 
diskuteras är att olika förvaltningar, och ibland även avdelningar i en och samma 
förvaltning, har olika arbetssätt och resursmässiga förutsättningar som gör det 
svårare att mötas och avsätta nödvändig tid i Projektstudion. Gränssnittet mellan 
förvaltning och politik konstateras vara en utmaning: ”vilket jävla filter det finns mel-
lan politik och förvaltning”.246 Budgetprocessen och dess bristande kopplingar till 
planeringsarbetet beskrivs som ett problem. Samtidigt konstaterar gruppen att 
förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen har tagit del av problem-
bilden, och har därför börjat argumentera för vikten av en ”en gemensam budget för 
planeringsområdet”. Gruppen konstaterar att planeringsorganisationen är fragmen-
terad och att det inte finns någon som tar hand om ”helheten”. Fragmenteringen 
blir mer problematisk delvis på grund av att planeringsuppdrag läggs ut på kon-
sulter: ”ofta ger man uppdrag till konsulter, varje uppdrag kan vara bra, men tillsammans 
funkar det inte, de har inte koll på varandra, inte heller beställaren har det…”.247 Gruppen 
konstaterar att det finns ett tydligt behov av en ”strategisk och framåtriktad planering”, 
men som på samma gång ”möter de avgränsade, uppdragsstyrda projekten”. Det behövs 
starkare kopplingar mellan planeringsdomäner, inte minst till alla pågående pla-
neringsprojekt och initiativ. Kommunen behöver ”både flexiblare arbetssätt och styr-
ning, en balans…” reflekterar en av cheferna.248 Reflektionen fångar planeringsor-
ganisationens dubbelhet. Den formella organisationen behöver involveras i be-
slutsprocesser och resursallokering och behöver kopplas samman med den infor-
mella planeringsorganisationen. Den flexibla gemensamma planeringen är en vik-
tig förutsättning för att kunna tackla komplexa planeringsproblem, men genom-
förandet och implementeringen förutsätter kopplingar till den formella linjeorga-
nisationen.  

 

243 Ibid. 
244 Först under 2021 kommer en sådan organisation på plats och då under kommunstyrelsen.  
245 F20161028. Fältanteckningar 2016:01:116:120. 
246 Ibid. 
247 F20161028 Fältanteckningar 2016:01:116:120. 
248 Ibid. 
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-- November 2016 -- 
 
Mellanchefsgruppen föds som en gränsöverskridande brygga? 
Mellancheferna från de fem samhällsbyggande förvaltningarna träffas för första 
gången i den nya konstellationen Samtech och konstaterar, precis som planerings-
gruppen i Projektstudion: att det är ”otydligt i organisationen vem gör/ansvarar för vad. 
Många nya medarbetare, otydliga besked/uppdrag med nuvarande majoriteter i politiken i olika 
församlingar”.249 Cheferna problematiserar även de skiftande politiska konstellat-
ionerna som en bidragande faktor till otydligheten i planeringsorganisationen. 
Gruppen konstaterar att det är otydligt hur olika planeringsinitiativ fångas upp i 
planeringsorganisationen, och menar att Samtech borde positioneras som en 
första instans kring planeringsärenden, så att vi undviker att ge ”olika besked i olika 
skeden i planeringsprocessen”. 250 Cheferna sätter hoppet till den pågående process-
kartläggningen som sker inom ramen för reformarbetet. Men gruppen konstaterar 
att det troligen kommer att ”dröja innan vi kan beskriva processer över förvaltningsgränser 
då stort arbete måste läggas inom respektive förvaltning”.251 I gruppen lyfts det fram att 
det också är viktigt med ”formalia (byråkrati) i form av dokumentation” och att orga-
nisationen kanske behöver ”lite backa tillbaka i tiden och få lite fastare konturer i verk-
samheten”. 252 Cheferna hoppas att Samtech skall kunna fungera som ”en brygga 
mellan de tekniska förvaltningarna och styra rätt i organisationen intill dess att processkart-
läggningarna har gjorts över förvaltningsgränserna”253. Samtech ska med andra ord fun-
gera som en koordinerande instans mellan den informella och formella organisat-
ionen. 
 
Fler planeringsprocesser möts 
En byggherre hade uppvaktat kommunen med ett planeringsinitiativ som påver-
kar planeringen av Hestra växer. Byggherren hade lovat att ”bygga 100 lägenheter 
snabbt” för ansvariga politiker. 254 Förslaget påverkade tankarna på de ”gröna ki-
lar” och ekologiska korridorer som gruppen hade kommit överens om. Planerare 
konstaterar att de behöver hitta ”noga underbyggda argument” för att motivera sina 
ställningstaganden med tanke på att bostadsbyggnadsförslaget sannolikt kommer 
att gillas av politiker.255 Samarbetet med miljöförvaltningen, som har en 

 

249 BS20161107 ”Minnesanteckningar Samtech”. 
250 Ibid. 
251 Ibid. 
252 Ibid. 
253 BS20161107 ”Minnesanteckningar Samtech”.  
254 Ibid. 
255 I20161110 Intervju med två planerare. 
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myndighetsroll, måste därför intensifieras och gruppen behöver kommas överens 
om ”bredd och längd av korridoren”, konstaterar Projektstudioledarna.256 En av Pro-
jektstudioledarna har fått ansvaret för att se till att Hestra växer ska hålla ihop 
”från start till mål”. 257 Det formella ansvaret ligger fortfarande på kommunstyrel-
sens markavdelning, budgetansvaret också, men samhällsbyggnadsnämnden och 
markavdelningen har enats om att dela på kostnaderna för en planerartjänst. Det 
pågår diskussionen om huruvida kapacitetsbristen i markavdelningen kan avhjäl-
pas med konsultstöd kring exploateringsekonomiska frågor.  
 Förhandlingarna med Länsstyrelsen har inletts och Länsstyrelsen ställer tyd-
liga krav på avvägning mellan olika alternativ. 258 Samtidigt försvåras diskussionen 
om olika avvägningar på grund av att den rådande översiktsplanen är otydlig och 
att målkonflikter framträder först när frågorna konkretiseras. Initiativet till ny 
översiktsplan togs 2013 och planeringsarbetet har pågått sedan dess. Planerare 
konstaterar att första utkastet på översiktsplanen ”fick ansvariga planerare Nej på och 
planen skulle göras om […] så kanske kommer den först under 2018”.259  
 Planeringsgruppen i Projektstudion behöver – tack vare Länsstyrelsens krav 
– från och med nu arbeta in andra typer av mål i planeringsarbetet: nationella 
miljömål, regionala tillväxtmål, globala hållbarhetsmål och riksintressen. Under 
november fortsätter det intensiva arbetet med planprogramstexten och parallellt 
pågår försöken att få klarhet och ställningstaganden från olika delar av planerings-
organisationen.  
 

 

256 Ibid. 
257 Ibid. 
258 Ibid. 
259 Ibid. 
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Figur 19. Planeringsverktyg: Analoga verktyg och kartor används för att gemensamt 
belysa och analysera hur biologiska flöden påverkas av den tilltänkta bebyggelsen.  

De urbana stråken framträder i den kommunala organisationen 
En ny stadsarkitekt anställs och annonserar att hen ser framemot arbetet med 
”urbana stråken” som handlar om att knyta ihop de olika stadsdelarna.260 Stråkar-
betet är ett planeringsinitiativ som initierats av näringslivet.261 

Förhandlingarna fortsätter – Teknisk samordning föds på nytt 
Reformarbetet leder till ett antal konkreta organisationsförändringar. Insikten om 
att det finns kopplingar mellan parallella planeringsprojekt och initiativ (där lokal-
tidningen fungerar som en källa för information), leder till försök att förbättra 
informationsflödet mellan förvaltningar och kommunala bolag kring planerings- 
och samhällsbyggnadsfrågor. Forumet Teknisk samordning görs om och delta-
gandet breddas. Nya roller och rutiner skapas och fler förvaltningar och kommu-
nala enheter bjuds in. Planerare som skall ”hålla formatet levande” pekas ut.262 Tek-
nisk samordning organiseras hädanefter en gång per vecka. Kallelser skall gå ut 

260 SR20161118 ”Nye stadsarkitekten: Gör mer storstad av Borås” (Sveriges Radio). 
261 Se perioden januari 2016. 
262 BS20161125 ”Information om omtag på teknisk samordning” (arbetsmaterial). 
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brett till olika förvaltningar/bolag och ansvaret för dagordning kommer att rote-
ras mellan förvaltningar. Även en programgrupp tillsätts för att ”hålla en jämn och 
hög nivå” på möten och ansvara för att den respektive planeringsdomäns frågor 
och ansvarsområden hamnar på dagordningen. 263 Under Teknisk samordning, 
skall planerare varje fredagsmorgon, under en halvtimme, lyfta frågor som är 
krångliga eller där fler behöver informeras kring saker som andra planerare borde 
känna till.264 Syftet med forumen är att ”skapa samordning och samsyn kring olika frågor 
mellan förvaltningar. Det handlar dels om att sprida information men också att öka kunskapen 
av hur de olika förvaltningarnas processer är beroende av varandra […] även lösa problem där 
flera olika förvaltningar behöver samordnas för att lösa problemen”.265 Deltagandet är fri-
villigt och inga formella anteckningar tas. Respektive deltagare har ansvaret att 
själv sprida informationen tillbaka till sina respektive kolleger, nämnder, förvalt-
ningar och kommunala bolag.  
 
Vem styr egentligen? 
Det är inte enbart de interna ömsesidiga beroenden och glappen i planeringsor-
ganisationen som behöver hanteras. Planerarna behöver röra sig utanför den egna 
organisationen och exempelvis initiera samtal och förhandlingar med Länsstyrel-
sen, Trafikverket, närliggande industrin och regionen kring kollektivtrafikfrågan. 
Vidare har det blivit tydligare att politikerna ser näringslivet som huvudaktör när 
Hestra skall exploateras, vilket leder till att planerare behöver initiera ett arbete 
med att börja marknadsföra och locka byggherrar till projektet. Planerare frågar 
sig hur detta kan göras när så stora osäkerheter kvarstår. Nya problematiska upp-
täckter i markförhållanden på Hestra påverkar exploateringsekonomin och explo-
ateringsgrad. Delar av marken visar sig bli alltför dyr att exploatera, vilket innebär 
att andra områden behöver exploateras kraftigare för att kunna kompensera 
markförlusten. De interna glappen fortsätter att ställa till med svårigheter kopplat 
till beslutsfattande, ansvarstagande och politiska ställningstaganden och det sak-
nas fortfarande några ställningstaganden kring en projektorganisation. Planerare 
undrar vilken instans som skall hantera målkonflikter och ta beslut om ekonomi. 
Budgeten för 2017 är i praktiken redan fastställd (fast ej beslutad), och det finns 
inga beslut om ökade resurser för kommande år.266 Observationen får illustrera 
situationen: 
 
2016-11-23 Deltagarobservation – Projektstudion 
 

 

263 BS20161125 ”Information om omtag på teknisk samordning” (arbetsmaterial). 
264 Ibid. & I20161118 Intervju med planerare. 
265 BS20161125 ”Protokoll APT möte Samhällsbyggnadsförvaltning” (internt protokoll). 
266 I20161021 Intervju med två planerare. 
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Gruppen av planerare är på plats innan jag anländer. Jag får det berättat för mig att 
idag skall utkastet och de framtagna kartorna diskuteras. De andra planerare har pre-
cis fått varsitt exemplar inför mötet. Folk börjar droppa in och jag upplever stäm-
ningen vara god. Det skämtas kring planerarnas sov- och arbetsvanor. Arbetet med 
utkastet av planprogrammet har under de senaste veckorna varit mycket intensivt 
och jag förstår att det har växlats brev på småtimmarna och att arbetet pågått under 
sena kvällar. Studioledaren inleder ”Hej och välkomna…det är en liiiten lagom intensiv pe-
riod just nu…eller vad säger du NN” *skratt*  
 
En planerare, som hade koppling till stadsdelarna [som är på väg att tas bort] är 
sjukskriven, så flera frågor som handlar om äldreomsorg har inte kunnat hanteras. 
Planerare går genom planprogramskissen sida för sida. Studioledaren berättar att 
kollektivtrafikfrågan har blivit lite tydligare efter möten och dialog med olika parter. 
Men det visat sig att det pågår aktiv planering mellan ”strategisk samhällsplanering” 
och regionens Västtrafik som berör Hestra, vilket nu delvis riskerar att krocka med 
Hestraplanen. De tankarna och förslag som de har arbetat fram, innebär, menar pla-
nerare att ”vi [Hestra] får svårare att kollektivtrafikförsörja delar av vår tilltänkta stads-
del….Det finns långt framgående tankar på ett nytt resecentrum och man vill att bussarna skall 
åka en specifik rutt, dessutom syftar den planeringen till att lösa flera av de trafikproblem som 
finns i området idag”.  
 
Vår planeringsidé var ju max 500 meter till närmaste busshållplats, men med ”rese-
centrumiden” innebär det kanske en ökning till 800 meter. Man säger rakt ut att det 
inte blir några nytillskott av linjer utifrån den idén. En planerare ryter ifrån ”men va 
faan…det kan ju inte vara så att busstrafiken styr vårt byggande? Det blir ju horribelt, eller är 
det kommunstyrelsen som säger att det är så vi skall tänka?” En annan planerare fyller i ” 
men det blir ju såhär när kommunen lämnat ifrån sig hela ansvaret, att kollektivtrafiken hamnar 
på regionen”. Den första planeraren igen ”…då är det Västtrafik som bestämmer var vi 
skall bygga?” Studioledaren fyller i ”ja, så kan man hårddra det”. Ytterligare en planerare 
lyfter ett vidare perspektiv: ”Vi vet ju inte ens om Västtrafik finns om tio år”. Studioleda-
ren säger att denna planeringsförutsättning och konflikt måste lyftas tydligt i plan-
programmet, för kan vi inte försörja stadsdelen med kollektivtrafik, så faller ju hela 
konceptet i synnerlighet kring hållbart resande. Det diskuteras olika kreativa sätt att 
lösa problemet, hur tydligt detta skall skrivas fram i planprogrammet, och ifall man 
bör belysa målkonflikten direkt eller indirekt för att inte riskera orsaka konflikt mel-
lan förvaltningar. Kan kommunen välja att organisera egna bussturer eller betala för 
det undrar en planerare? En planerare med lång erfarenhet fyller i att det skulle blir 
ett orimligt prejudikat, för vem bestämmer när kommunen respektive regionen skall 
betala och ansvara? Studioledaren lovar att ta denna målkonflikt till politiken. För 
”vi kan inte ducka” detta. Samtidigt har nya osäkerheter framkommit som behöver 
hanteras. Markundersökningar har visat att det finns områden där torven var mycket 
djupare än befarat och vad som framgick i de tidiga undersökningarna. Det var mil-
jöplanerare som hade kollat på markavrinningsfrågan och utredningsmaterialet som 
hade upptäckt problemet. Det pratas om mångmiljonbelopp för att gräva ur 70.000 
kubikmeter torv, så det är inte aktuellt. Konsekvensen blir att andra områden behö-
ver exploateras hårdare, för att få exploateringsekonomin och antalet bostäder skall 
gå ihop.  
Det innebär att vi behöver intensifiera arbetet exploateringsekonomiska analyser, 
vilket är en förutsättning för att kunna presentera någon form av rimlighetsanalys. 
Undvikande av området innebär sannolikt 80 bostadsenheter mindre på totalen. 
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Detta påverkar även den eventuella skolplaceringen. Det lyfts oro att detta kan för-
sena projektet och markplaneraren gissar grovt på några månaders extraarbete. Ge-
nomförandefrågorna släpar efter menar studioledaren, det finns inte kapacitet i or-
ganisationen idag, men samtidigt har chefer flaggat att man inte behöver lösa allt i 
planprogrammet. En erfaren och luttrad planerare fyller i ”min erfarenhet…är att alla 
genomförandefrågor, genom alla tider, liksom negligeras, så vid antagandet så blir det rent jävla 
kaos” och en annan fyller i ”för att inte tala om när det skall exploateras”. Studioledaren 
sammanfattar och säger ”ja, vi måste vara tydliga att områden kan vara dyrt att exploatera”.  
 
Kollektivtrafikfrågan är ännu allvarligare menar en planerare. Samtalet går sen in på 
närliggande industrin, och det konstateras att det behövs tas fram luftspridningsana-
lyser, genomgång av Arbetsmiljöverkets rekommendationer och dialog med Institu-
tet för Miljömedicin. Det finns även fornlämningar som behöver hanteras, invente-
ras och belysas i planarbetet. En miljöplanerare påtalar att miljöfrågorna beskrivs 
längt bak i planprogrammet och det finns risk att folk tolkar det som att frågorna är 
mindre viktiga. Studioledaren berättar också att ”man har liksom vänt till marknaden och 
sagt att vi påbörjat ett planarbete, men vi kommer inte att bygga, det har de [politiker] varigt tyd-
liga med, och då har vi fått till oss att vi behöver sälja de här idéerna, vilket innebär att vi behöver 
ha exploatörerna med på resan”. Planerare konstaterar att det fattas fortfarande tydliga 
ställningstaganden kring eventuell ny skola i kommunen, och trafikfrågorna behöver 
diskuteras närmare med Trafikverket.  
 
Samtalet glider in på att handla om arbetssättet för planeringen. Studioledaren me-
nar att det har varit svårt att veta vilket mandat vi haft och nu ”måste man ut i stuprö-
ren, och förankra på hemmaplan och där har vi inte hittat den bryggan än”. Det finns också en 
brist i att kommunstyrelsen har en markförvaltande roll och inte markutvecklande 
roll, och det saknas sätt att resurssätta och finansiera ett planeringsarbete som sker 
inom kommunens egen organisation. Vissa avdelningar är kraftigt underbemannade, 
och det är svårt att rekrytera folk, inte minst konstateras det på grund av ryktet om 
politisk detaljstyrning under kommunstyrelsen . Många kommuner har principer för 
markanvisningar, och vår markavdelning är ”hälften så stor” som flera andra kom-
muner i motsvarande storlek. Det är en bidragande orsak till att folk undviker söka 
tjänster. Borås är på väg att bli en storstad, men det finns fortfarande en bypolitisk 
tradition i delar av organisationen, där politiker styr detaljfrågor, ”smågrejer, i precis 
allt, alltså det vet branschen”. Det finns en risk att vi kommer att halka efter kring till-
växten.  
 
Organisationsfrågorna diskuteras. Studioledaren lovar att driva frågan om en tydlig 
planeringsorganisation, med tydlig projektmodell, med roller och ansvar där genom-
förandefrågorna hanteras. Det konstateras att planeringen på den här ”mellanivån är 
skitsvår, både strategisk och förbereda, genomförande, vissa grejer behöver vara väldigt tydliga, 
vissa måste man sväva på”. Planerarna blickar nostalgiskt tillbaks på det ”mycket lyck-
ade” planeringsprojektet Hestra Parkstad från slutet av 80-talet. En nyckelfaktor var 
att det fanns ekonomiska resurser från början och att planerarna följe med hela 
vägen från idé till genomförande: ”det var ju planerare som satt på stubbarna och såg till 
vilka träd som inte fick tas ner”. 
 
Under dagarna tillkännager Boverket att 29,9 Mkr skall betalas ut till Borås stad 
för att öka takten i bostadsbyggande. Bristande kopplingar till den kommunala 
budgetprocessen (då inte äskanden är gjorda) räddas således av regeringen och 
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genom initiativet som chefen för samhällsbyggnadsförvaltningen tagit. Förvalt-
ningschefen hade sett en möjlighet att bygga upp en fungerande planeringsorga-
nisation.267 
  

 
Figur 20. Projektstudiomiljön: Arbetssättet i Projektstudion bygger på att olika pro-
fessioner möts och samarbetar intensivt med planeringsproblem. Det gruppbase-
rade arbetet faciliteras av en studioledare. 
 
Planeringsfrågorna får tydligare plats i budget 2017 
Dagen efter Projektstudiosessionen klubbar kommunfullmäktige budgeten för 
2017 och det nya organisationsförslaget, med facknämnder, tvärgående samar-
betsuppdrag och nya typer av informella forum för medborgarinflytande och 
samverkan mellan organisationer, föreningar och nämnder. Det ges flera uppdrag 
som handlar om samhällsplanering till olika nämnder. Det är tydligt att flera av 
uppdragen går att härleda till försöket att stärka planeringskapaciteten, och flera 
av de glapp som planerare och reformatörer hade identifierat, adresseras genom 
uppdrag, däribland: 

 

267 I20170110 Intervju med chef. 
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 utredning om hur kommunalt initierade planeringsprojekt skall finansieras 
 förbättring av lokalförsörjnings- och projektprocessen för att undvika 

”fördyring” 
 den nya vård och äldrenämnden skall föreslå nya äldreboenden 
 utredning om förbättring av bygglovsprocessen som leder till bättre ser-

vice och kortare ledtider 
 samhällsbyggnadsnämnden får ett ”särskilt samarbetsuppdrag” avseende sam-

hällsbyggnadsprocessen och samarbete med nämnder, bolag och närings-
livet 

 fler detaljplaner skall tas fram som möjliggör 1100 nya bostäder 
 den nya förskolenämnden skall samarbeta med lokalförsörjningsnämnden 

kring samnyttjande av lokaler för förskoleplatser 
 samlokalisering av äldreboende och skolan skall undersökas 
 utredning om hur fler bostäder skall kunna byggas kring kollektivtrafik-

stråk 
 utreda kapacitetsfrågan kopplat till skolan 
 fritids- och folkhälsonämnden får ett ”särskilt samarbetsuppdrag” kopplat till 

demokrati och inflytande 
 kommunstyrelsen ska proaktivt anvisa mark för bostäder och verksam-

heter. 
 
Slutligen görs ett generellt medskick till alla bolag och nämnder som förväntas att 
ha ”fullt fokus på att möjliggöra byggandet av nya bostäder, både inne i centrala delar av staden 
och i orterna kring staden. Det skall vara enkelt att komma igång med byggen i Borås stad. 
Företag som vill bygga bostäder får snabbare beslut när det gäller planer, markanvisningar och 
bygglov”.268 Politiker tar således offentliga beslut som går i riktning mot stärkt pla-
neringskapacitet. Dessutom ges det i budget ett uppdrag till den nya grundskole-
nämnden att införa ”aktivt och obligatoriskt skolval”. Detta sistnämnda beslut togs 
av en tillfällig politisk majoritet i kommunfullmäktige vilket kommer att bli ett 
hett samtalsämne bland planerare som redan ställts inför en osäker planeringssi-
tuation.  
 

-- December 2016 -- 
 
Reformen intensifieras – mobilisering bland chefer på flera nivåer 
Den nya mellanchefsgruppen Samtech noterar att det finns stora skillnader mel-
lan förvaltningarna när det kommer till samhällsbyggnadsprocessen. Även på den 
här chefsnivå framträder en bild av rådande glapp i planeringsorganisationen som 
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behöver hanteras. Gruppen diskuterade exempelvis ”hur vi internt samordnar oss så 
att vi talar samma språk när vi träffar externa intressenter” kring planeringsfrågor.269 
Dagen efter chefsmötet, berättar Kvinnojouren i Borås Tidning att ”Bostadsbrist 
drabbar kvinnor i skyddsbehov” och det kommunala bostadsbolaget svarar i samma 
artikel att ”…i nuläget får man köa i fem år i snitt för att få tag i en bostad genom oss och 
omsättningen på lägenheter fortsätter att sjunka så som den har gjort den senaste tiden. Det är 
en väldigt stor utmaning att komma ikapp efterfrågan, det byggs helt enkelt för lite”.270 Några 
dagar senare träffas Strategiska gruppen och även budgetchefen från stadsled-
ningskansliet är inbjuden. Diskussionen förs om byggbonusen på 30 Mkr som 
rent tekniskt hamnar under kommunstyrelsen och därmed under den centrala 
ekonomistyrningen. Man utser en chefsgrupp bestående av mellanchefer från re-
spektive förvaltning som skall ta fram ”förslag som stimulerar nybyggnad av bostäder” 
och förslag på hur organisationen kan ”korta ledtider” med hjälp av dessa resurser. 
Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen har skrivit fram ett orga-
nisationsförslag med koppling till Hestra växer, som visas upp för de andra che-
ferna. Organisationsförslaget föreslår att det skall tillsättas planerartjänster och att 
det skall inrättas en tvärgående styrgrupp för chefer och politiker. Förslaget kom-
mer härefter att benämnas som Projektorganisation. Flera av de problem som 
planerarna har lyft inom ramen för Hestra växer och arkitekterna bakom Projekt-
studion, adresseras i förslaget. Budgetchefen fick uppgiften att ta organisations-
förslaget till ansvariga kommunalråd.271 Stadsledningskansliet kvalitetsavdelning 
deltar på mötet och presenterar resultatet av processkartläggningen. Kartlägg-
ningen beskriver hur en kommunal anläggning byggs med förskola som exempel. 
Kartläggningen visar på en komplex besluts- och planeringskedja och flera tydliga 
glapp och otydligheter identifieras. Vidare berättar förvaltningschefen för sam-
hällsbyggnadsnämnden om de nya samarbetsuppdragen och initiativet till ett pla-
neringsarbete med berörda nämnder och förvaltningar för att kunna etablera ”ett 
5 och 10 årsperspektiv” på stadens utveckling.272 Det kommer snart bli tydligt att 
initiativet inte togs väl emot i delar av planeringsorganisationen, och planerings-
arbetet kommer att leda ifrågasättande i delar av planeringsorganisationen. 

Hela havet stormar 
Planeringen av Hestra växer fortskrider. Utkastet till planprogrammet presenteras 
för politiker i styrgruppen. Planerarna, som hade hoppats på tydliga politiska ställ-
ningstaganden beskrev mötet som en besvikelse: ”det var ingen som hade läst” pla-
neringsdokumentet.273 Det uppstod inga efterlängtade diskussioner om värde- 

269 BS20161201 ”Minnesanteckningar Samtech”. 
270 BT20161202 ”Bostadsbrist drabbar kvinnor i skyddsbehov”. 
271 BS20161205 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”. 
272 Ibid. 
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och målkonflikterna, vilket planerarna hade hoppats på. På det korta mötet satt 
planerare tillsammans med politiker i styrgruppen och ”bläddrade i dokumentet”.274 
Politikerna ”kastade in skolfrågan igen” och menade att planerare behöver peka ut 
en plats för en skola på Hestra. Detta innebär att planerarna behöver reservera 
20–30 000 kvm mark, trots att det saknas beslut eller ställningstaganden i den 
formella organisationen. Planerarna konstaterar frankt att det politiska kravet in-
nebär att 100–200 bostäder ”ryker” 275 vilket kommer att påverka exploateringse-
konomin, bebyggelsetätheten och följaktligen också hur projektet skall kommu-
niceras till de boende i området och till byggherrarna. Planerarna konstaterar att 
denna typ av otydlighet riskerar att minska ”trovärdigheten” och att det riskerar ”bli 
en sämre” planeringsprodukt. Frustrationen är påtaglig hos planerarna. Det har 
växt fram en klyfta mellan politiker i styrgruppen, som vill ha en skola i Hestra, 
och resten av organisationen (t.ex. lokalplanerare i gamla stadsdelsförvaltningen 
och lokalförsörjningsförvaltningen). De senare konstellationerna argumenterar 
för att skolan hellre borde hamna i Regementsstaden. Glappen och att olika delar 
av planeringsorganisationen inte hänger ihop blir ett påtagligt problem. En pla-
nerare konstaterar frustrerat att… 
 
…politiker vill ha alla öppna dörrar lång in i processen som möjligt...men öppnar 
man hur många dörrar som helst, så kanske ingen öppnar sig helt utan allting står på 
glänt, det är ju liksom det...det är ju det, vad är det för vilja och inriktning, vad är det 
vi säger då? Det blir ju en "icke-planering" till slut. Och som jag ser det att den här 
frågan, den äger vi helt och håller själva, och vad säger det om organisationen, vad 
säger det om… jag blir lite sådär matt. 276 
 
Baserat på den demografiska prognosen till 2030 konstaterar planerarna att det 
behövs åtminstone två grundskolor till i Borås stad under förutsättning att ut-
vecklingen håller i sig. Planerargruppen som jobbar med Hestra växer, sätter nu 
sitt hopp till den pågående ”Skolstrukturutredningen”, samtidigt som skolplane-
ringen nu får en ökad komplexitet genom det nyligen tagna politiska beslutet att 
”alla skall aktivt välja skola själva”. 277 Planerarna menar att man nu inte kommer att 
veta ”vart folk kommer att vilja gå och vi har ingen platsgaranti på närmsta skolan”.278 
Miljonerna från regeringens byggbonus ger däremot ett visst hopp om att kunna 
stärka planeringsorganisationen. Planeraren berättar att förvaltningschefen har 
börjat ”förankra” organisationsförslaget om att det skall ”skapas en struktur för 
Hestraprojektet, med projektledare under stadsledningskansliet och en kommunikatör kopplat 
till projektet”.279 Dessa resurser bör gå till Mark- och exploateringsavdelningen 
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(som ligger under kommunstyrelsen), som ansvarar för all kommunal mark och 
för exploateringsfrågor. Avdelningen behöver enligt planerarna bli mer utveckl-
ingsinriktad och delta tydligare i det framåtsyftade planeringsarbetet. Samtidigt 
menar planeraren att det råder ”kapacitetsbrist” i organisationen och det behövs 
strukturer och resurser för planering: ”organisationen tillsammans behöver göra mer och 
att [projektledaren] blir rätt värdelös om man inte har rätt resurser omkring sig”.280  
 För att locka byggherrar marknadsförs Hestra växer i tidningen Veckans Affä-
rer och hållbarhetsambitionen beskrivs på detta sätt: 
 
Hållbarhet och kvalitet är ledord när Hestra växer och det blir genomgående in-
gångsvärden för arkitekter och byggherrar som är med och utvecklar stadsdelen. 
Grönska och närheten till naturen är den bärande idén och stor omsorg har lagts vid 
mötet mellan de bebyggda delarna och den sparade naturmarken. – De boende ska 
uppleva en rik vardag, vilket är ett förtecken som vi har framför oss när vi arbetar 
med utvecklingen av Hestra. Vi vill skapa förutsättningar för positiva möten mellan 
människor. Vi vill också stimulera och underlättar vardagslivet – allt under parollen 
”nära, unikt och grönt”281 
 
Myndigheterna träder in i förhandlingarna 
Planerarna börjar föra dialog med industrin i närheten av den tilltänkta exploate-
ringen. Industriföreträdarna ifrågasatte kraftigt tankarna på exploatering. Indu-
strin berättar att de fortfarande använder ”lackbaserad” färg under vinterhalvåret 
på grund av uppvärmningskostnader, vilket innebär utsläpp av farliga hälsovåd-
liga kemikalier. Planerare inleder därför dialog med Västra Götalands Miljömedi-
cinska centrum för att kunna reda ut frågan om gränsvärden, säkerhetsavstånd 
och eventuell luktproblematik. Miljöförvaltningens tjänstemän har nu tagit en 
tydligare myndighetsroll i planeringsarbetet, och deltar därför inte i möten med 
industrin. Det är tydligt att miljöbalken är en förbudslagstiftning och plan- och 
bygglagen är mer av en ”lokalpolitiskt-bedömningslagstiftning” berättar en planerare 
som deltar i dialogen.282 Planerare konstaterar att detta innebär en utmaning i 
planeringsarbetet när dessa perspektiv möts i en och samma organisation.283 Mö-
ten arrangeras med Länsstyrelsen och tar upp frågor som industriutsläpp, forn-
lämningar, kollektivtrafik, markavvattning och bullerfrågor. Dialogen med Tra-
fikverket genomförs för att kunna nå en samstämmighet kring hur riksväg 40 skall 
kunna avlastas när det sker en ökad exploatering i kommunen. Planerare konsta-
terar att det är mycket viktigt att kommunen kan visa upp en tydlig strategi för 
trafikfrågorna, inte minst då byggande av Hestra innebär ökad trafikbelastning. 
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284 Det finns en uppenbar risk att Trafikverket säger nej till alla planeringsprojekt 
som innebär ökad trafikbelastning på deras vägar om inga politiska beslut tas på 
kommunal nivå. 285  
 
Projektstudion och dess tvetydiga relation till den formella organisationen 
Reformarbetet fortsätter och lärdomar av Projektstudiokonceptet börjar formali-
seras i utredningar och dokumentation. Studioledare och arkitekterna bakom ar-
betssättet menar att det behöver tillsättas en specifik planerarroll som ansvarar 
för Projektstudiokonceptet: ”studioledarkompetens, där man behöver vara fler som hittar 
samtalsmetoder, workshopsmetoder eller modeller för att utveckla det hela tiden”.286 Det blir 
allt mer klart att Projektstudiokonceptet kan beskrivas som ett ”forum som är en 
mötesplats med gemensam kultur […] gemensam resurs i form av en arbetssätt och en metod 
som går ut på problemlösning, att komma vidare, att se helheter” men att det här ”helhets-
tänket måste gå tillbaks till våra stuprör”.287 Det är ett arbetssätt som underlättar fri-
villig planering och metoden går ut på att åstadkomma samsyn och enhetlighet i 
organisationen. Samtidig uppstår frågan om personer i respektive stuprör ”är be-
redda på att frånsäga sig makten”. 288 Det blir också tydligt att ett stort ansvar ligger 
på studioledarrollen som får en central betydelse. Det fallet ett ansvar på Projekt-
studioledarrollen i att få den här typen av organisering att fungera. Projektstudi-
oledaren förutsätts hantera kommunikations-, och samarbetssvårigheter, facilitera 
det gruppbaserade samarbetet, planera studioarbetet, hålla ihop alla trådar och 
koordinera planeringsprocesser i en planeringsorganisation där aktörer och be-
slutsfattande är rumsligt och organisatoriskt utspridd. De planerare som har sam-
arbetat med hjälp av Projektstudiokonceptet (Hestra växer och andra planerings-
projekt som har genomförts under perioden 2015–2016) tycks enligt egna utvär-
deringar vara överlag positiva till Projektstudiokonceptet. Men samtidigt lyfter 
planerare ett antal problem som har med relationen till linjeorganisationen att 
göra. I enkätsvaren framträder denna bild:  
 

 ”mottagaren, beställaren och förankringsvägarna har varit otydliga”  
 ”ibland osäker ifall jag var referensgrupp, sakkunnig eller representant för 

en enhet/förvaltning” 
 ”oklart vem som äger projekten, den som håller i studion, flera ansvariga 

samtidigt?”  
 ”otydligheten i att veta vad exploatören vill bygga”  
 ”svårt att veta vilket fokus jag skulle ha i gruppen”  

 

284 Ibid. 
285 Ibid. 
286 Ibid. 
287 Ibid. 
288 Ibid. 

  157 
 

 ”otydligt med styrning, projektledning, mandat och politisk vilja” 
 ”vart i processen är detaljplan i Projektstudion, vilket mandat finns att ta 

beslut eller är det bara rådgivande funktion” 
 ”vad förväntas Projektstudion att leverera” och så vidare.289  

 
Planerare undrar på vilket sätt Projektstudions resultat skall kunna lyftas ”till-
baka” till linjeorganisationen:  
 

 ”Flera olika frågor behöver oftast lyftas till beslut i olika nämnder för att 
studions resultat skall genomföras” 

 ”Hur synkar vi våra rutiner för uppdrag som berör fler förvaltningar- och 
bolag?”  

 ”[Vi behöver] stöd för från respektive förvaltning och chefer att arbeta 
med frågor och ärenden som uppkommer i studion även utanför Projekt-
studion”.290  

 
Planerarna lyfter återigen vikten av att tydliggöra Projektstudions ”kopplingen till 
styrning och ledning” och att linjeorganisationen behöver backa upp arbetets resurser 
och att ledningen i respektive linje inte ”bromsar processen i studion”. 291 Projektstu-
dion, som ett tillfällig arbetssätt för samarbete och problemlösning, behöver med 
andra ord samspela med de rådande formella strukturerna och planeringsbyråkra-
tin. Samtidigt tycks kopplingarna mellan planeringsdomäner stabiliseras till viss 
del, vilket utvärderingen av Projektstudiokonceptet visar: 
 
[…] att samverkan mellan förvaltningar och bolag har skett snabbt och gemensamt i 
projektgruppen. Att de samarbetat från ett tidigt skede har lett till att de fått en bre-
dare och djupare ingång i komplexa projekt. Deltagarna upplever att deras nätverk 
har blivit större: de har fått fler kontakter och därmed mer kunskap. Möjligheten att 
träffa människor från andra verksamhetsområden leder till utbyte av frågeställ-
ningar, erfarenhet och kunskap. […] Kontaktnät har blivit större och de flesta anser 
att samverkan har ökat mellan förvaltningarna. Många upplever att det nu känns 
mer naturligt att ta kontakt över förvaltningsgränserna […] De har lärt sig av andra 
och får större inblick i andra verksamheter, vilket leder till bättre lösningar. […] att 
all kompetens samlas samtidigt och tar upp förutsättningar som kan påverka pro-
jektet, att komma bort från vanliga möten, att jobba tillsammans med andra profess-
ioner och hitta gemensamma lösningar, och att få jobba intensivt med en fråga till-
sammans med representanter från andra intressenterna/förvaltningarna ger både 
snabbare och mer kreativa lösningar på problem. Det minskar också risken för miss-
förstånd, då det finns större möjlighet att utveckla resonemang. Det finns utrymme 
för diskussion och vision […] hur andra arbetar och vilka utmaningar andra förvalt-
ningar står inför har ökat. Det har skapat en förståelse för varför vissa problem har 
uppstått tidigare och tillsammans har gruppen försökt komma på lösningar för att 
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undvika det i framtiden. Dessutom har kunskapen kring hur kommunen arbetar och 
planprocessen fungerar ökat.292 
 

Det framträder således en dubbel bild. Projektstudion beskrivs å ena sidan som 
ett viktigt arbetssätt som underlättar gränsöverskridande samarbete, som en me-
tod för kreativ problemlösning och som tack vare det intensiva och interaktiva 
arbetssättet, bidrar till flera positiva synergier. Planeringsproblem som hanteras i 
Projektstudion tycks få en lösning och planeringsfrågor hanteras på ett snabbare 
sätt än med konventionella planeringsmetoder. Å andra sidan är kopplingen till 
den formella organisationen och rådande styrning fortfarande otydlig (eller till 
och med obefintlig) vilket framförallt märks när det handlar om ”riktiga plane-
ringsprojekt” (som Hestra växer) som ställer krav på budget, investeringar och 
politiskt beslutsfattande. 
 
Jullunchen 
Två dagar före det officiella mötet på samhällsbyggnadsnämnden presenteras 
Hestra-planen för presidiet. Det är Planprogrammet som skall beslutas och sedan 
skickas på remiss till alla berörda planeringsinsatser och de närboende. Ansvarig 
planerare skall på en kvart presentera planen som de har jobbat med under ett år. 
Planeraren, som skall föredra ärendet, oroar sig för att tiden inte skall räcka till 
och för huruvida politikerna verkligen har läst in sig på ärendet. Det finns risk för 
”dåliga beslut”, exempelvis om politiker väljer att ”slänga in skolfrågan i slutet eller 
skynda på processen”, berättar planeraren oroligt. Politiska känsliga frågor bara ”kas-
tas tillbaks hela tiden” vilket gör att målkonflikter som politiker borde hantera och 
ta ställning kring hamnar hos planerarna istället.293 Observationen nedan illustre-
rar den formella beredningen av ärendet under ansvarig nämnd. Observationen 
visar också att förvaltningschefen tar chansen att informera den politiska försam-
lingen om byggbonusen från Boverket och berättar att det finns tankar på att 
bygga upp en riktig projektorganisation: 
 
2016-12-15 Deltagarobservation – samhällsbyggnadsnämnden 
 
Jag får möjlighet att delta i samhällsbyggnadsnämndsmötet där politiker föreslås ta 
beslut om att färdigställa Planprogrammet. Ärendet skall efter beslut, även skickas 
till kommunstyrelsen för beslut. Politikerna hade precis ätit en jullunch och det 
skämtas i korridoren utanför mötesrummet om matens inverkan på beslutsfattande. 
Stämningen är god. Politiker och tjänstemän intar så småningom sina fastställda po-
sitioner i sammanträdesrummet, och informationsärenden betas av löpande enligt 
en dagordning. Så småningom är det Hestraärendets tur. En av planerarna från 

 

292 BS20170206 (intern rapport). 
293 I20161213 Intervju med tre planerare. 
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planeringsgruppen, föredrar ärendet och har en digital presentation till sin hjälp. 
Samtalstonen är neutral och saklig när fråga efter fråga betas av. Jag noterar att flera 
politiker kämpar med sömnen och jag kommer att tänka på uttrycket ”dödens 
timme” med tanke på den mastiga julmiddagen. Planeraren är tydligt med att det 
finns många osäkerheter, bland annat kollektivtrafiken, industrin, buller, osäkra 
markförhållanden, skolan och att det kanske blir färre bostäder än räknat. Planera-
ren förslår dock att planen skall färdigställas, vilket är beslutsförslaget. Det ställs 
några frågor för förtydligande, men inga större politiska motsättningar uppstår un-
der mötet. Beslutet tas senare bakom lykta dörrar, och jag får inte möjlighet att när-
vara när politikerna går in i beslutsfattandet. Avslutningsvis berättar förvaltningsche-
fen att kommunen nu fått 30 Mkr från Boverket och tanken är att en del skall gå till 
att anställa resurser för projektledare och kommunikatör [Projektorganisation] och 
att det är viktigt att dessa resurser hamnar under kommunstyrelsen som äger mark-
frågorna. Någon politiker ifrågasätter ryckigheten kring projekttjänster och nämner 
exemplet med ”Innovationsplattform Norrby” och att man hela tiden tappar kun-
skap när folk byts ut. Chefen svarar med att det är kommunstyrelsen som anställer 
och tillsätter tjänsterna i detta fall. Det pågår även arbete där chefer tar fram åt-
gärdsförslag för ökad bostadsbyggande nämner förvaltningschefen. […] Ett positivt 
beslut fattas kring Hestraplanen under kvällen, och ärendet skickas därefter till kom-
munstyrelsen för vidare beredning. 
 

 
Figur 21. Planeringsprinciper tagna från Planprogrammet. 
 
Dödläge 
Det finns nu ett formellt planeringsuppdrag, men ingen Projektorganisation för 
att kunna organisera det kommande arbetet som innebär att flera formella plane-
ringsprocesser måste initieras. Planprogrammet skickas efter beslutet till alla be-
rörda nämnder, myndigheter och planeringsinstanser, vilket är ett vanligt sätt att 
hantera formella planeringsärenden. Några av de ansvariga planerarna ger uttryck 
för en frustration och berättar att de har tröttnat på stökigheten och otydligheten 
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i planeringsorganisationen. Väldigt lite information läcker ut kring vad som hän-
der kring tankarna runt Projektorganisationen och vad som händer i reformar-
betet. Det sprids rykten om pågående konflikter på ledningsnivån. Det ryktas om 
att det har tagit stopp under kommunstyrelsen kopplat till Projektorganisations-
förslaget.294 

Sammanfattning och diskussion 
Reformen 
I början av 2017 har reformarbetet pågått i tre år och den aktiva planeringen av 
Hestra växer har pågått i ett år. Pressen på planeringsorganisationen är stor: åter-
kommande kritiska artiklar i lokalmedia; mediala utspel från tjänstepersoner i den 
egna organisationen som ger uttryck för en frustation och uppgivenhet; Trafik-
verkets kritik av bristande trafikplanering och bristande politiska ställningstagan-
den; Stadsrevisionens kritiska utvärderingsrapporter som belyser bristerna i orga-
nisationen; och regeringens och myndigheternas utspel kring bostadsbrist och be-
hovet av ökad kapacitet för bostadsbyggande. De lärdomar och insikter som 
växer fram inom ramen för Hestraprojektet tas delvis hand om av reformatörer, 
som omsätter problembeskrivningar till åtgärdsförslag i förhandlingarna om or-
ganisationens framtid. Exempelvis föreslås nya koordinerande och samordnande 
planeraroller, kommunikatörer, gemensamma budgetar, gemensam administrat-
ion och en tydlig projektorganisation under kommunstyrelsen. Förslagen motar-
betas trots tillgång till finansiella resurser och tydlig behovsbeskrivning från pla-
nerarnas håll. Motståndet upplevs som obegripligt och bidrar till frustration i pla-
neringsorganisationen. Reformarbetet har fram till nu materialiserats i form av 
följande strukturer: 

 Strategiska gruppen (där förvaltningsledningen för respektive samhälls-
byggande förvaltning deltar)

 Samtech (mellanchefsgruppen som inte hittat sin roll än)
 Tomtgruppen (som träffas regelbundet och hittar lösningar på markbe-

hov)
 Projektstudiokonceptet med utsedd Projektstudioledare
 Utbildning i processbaserade arbetssätt
 Gemensamma visionsdagar och Chefscoachning (även om alla chefer inte

ser behovet av coachningen)
 Gemensamma rutiner och mötesformer
 Omorganisation inom samhällsbyggnadsförvaltningen (sammanslagning

av två avdelningar: plan och bygglov)

294 I20161219 Intervju med planerare. 
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 Förnyelse av forumet Teknisk samordning för bättrad informationsflöde
mellan förvaltningar och bolag

 Samarbetsuppdrag som ger samhällsbyggnadsnämnden möjlighet att börja
planera på ”mellannivån” mellan strategisk planering och detaljplanering
tillsammans med välfärdssektorer och kommunala bolag

 30 Mkr från Boverket, som delvis föreslås gå till en projektorganisation
(som motarbetas).

Planeringsarbetet 
Planeringen av Hestra växer sker stegvis, och går ut på att bygga kunskap om 
faktiska förhållanden, sökandet efter stöd och ramar i form av politiska visioner, 
policys, planer och styrdokument, hantering av osäkerheter och friläggandet av 
beroenden som finns mellan planeringsdomäner (Friend & Hickling, 2012). Glap-
pen i planeringsorganisationen blir framträdande och alltmer problematiska när 
planeringsprojektet och planeringsfrågor konkretiseras. Framför allt blir målkon-
flikter tydligare och ekonomiska frågor behöver hanteras. Glappen framträder 
exempelvis i relation till följande domäner: 

 Budgetprocesser och investeringar
 Markplanering, Strategisk planering, detaljplanering, myndighetsutövning
 Kollektivtrafikplanering (som är utspridd på olika enheter och organisat-

ioner)
 Relationen mellan den formella linjeorganisationen och den informella

planeringen (Projektstudion, Samtech, Strategiska gruppen)
 Sektorsplanering (exempelvis Skolan och lokalresursplanering) och den fy-

siska planeringen
 Bostadsplanering (exempelvis kommunala bostadsbolag)
 Relationen mellan förvaltning och politik.

Planeringsorganisationen hänger inte ihop formellt, vilket innebär att kopplingar 
behöver etableras informellt genom samtal, övertalningsförsök, mobilisering för 
ställningstagande och politiska beslut, och informationsspridning. Uppgiften att 
organisera kopplingarna landar på planerarna som behöver röra sig över gränser 
och motivera till engagemang och ställningstaganden. Det frivilliga arbetssättet 
genom Projektstudiokonceptet beskrivs som kreativt och givande, samtidigt som 
kopplingar till den rådande linjeorganisationen förblir otydliga och alltmer pro-
blematiska. Förankringsarbetet hamnar på respektive deltagare och det finns 
ingen instans som ansvarar för den ”helhet” som stegvis byggs upp under plane-
ringsarbetet. Chefsforumen Samtech och Strategiska gruppen tar till en viss del 
på sig koordineringsrollen (t.ex. informationsspridning och allokering av resur-
ser), men det är oklart hur cheferna förväntas organisera gränssnittet mellan den 
informella och formella organisationen. Mellanchefsgruppen har exempelvis inte 
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i planeringsorganisationen. Väldigt lite information läcker ut kring vad som hän-
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hittat sina egna roller och på vilket sätt de förväntas att arbeta. Det förblir oklart 
hur planeringsresultat skall kunna omsättas till beslut och ställningstaganden i re-
spektive nämnd.  

  

163

Kapitel 6. Drömmar krossas 

[planning capacity depends on]…the quality of local policy cultures. 
Some are well integrated, well connected, and well informed, and can 
mobilise readily to act to capture opportunities and enhance local 
conditions. Others are fragmented, lack the connections to sources of 
power and knowledge, and the mobilisation capacity, to organise to 
make a difference. (Healey, 1998, s. 1531; min kursivering)  

Berättelsen fortsätter 
Berättelsen fokuserar nu på perioden 2017 till 2022. Bland planerare uttrycks en 
tilltagande oro kring svårigheten att realisera hållbarhetsambitionen som har legat 
till grund för Hestra växer. Frågan uppstår hur planerarna kan realisera framarbe-
tade mål och politiska visioner när det saknas en planeringsorganisation som kan 
hålla alla värden och principer ”levande” under de kommande åren när arbetet 
behöver delas upp i flera formella delmoment efter Planprogrammet, exempelvis 
flera detaljplaner, markanvisningar, specifika planeringsmoment kopplat till kom-
munala verksamheter och själva genomförandet. Det finns en oro för att den nya 
facknämndsorganisationen ska stärka rådande stuprör ännu mer och därmed för-
svåra samarbetet ytterligare. Efter årsskiftet införs den nya facknämndsorganisat-
ionen och reformatörerna börjar arbeta utifrån Samarbetsuppdragets intention 
kopplat till samhällsbyggnadsfrågor.  
 Pressen på organisationen fortsätter. Under 2017 kommer det att publiceras 
95 kritiska artiklar i lokalmedia. Artiklarna kretsar kring bristerna i den kommu-
nala planeringsorganisationen. Artiklarna tar upp frågor som bostadsbrist, träng-
sel i skolor och trafikutmaningar. 

-- Januari 2017 -- 
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Figur 22. Organisationsschema 2017: När stadsdelarna tas bort vid årsskiftet införs 
facknämnder och nätverksbaserade arbetssätt. 
 
Strategisk planering med välfärdssektorer 
Efter årsskiftet ersätts stadsdelarna med dels nätverksbaserade samarbetsforum, 
dels Samarbetsuppdraget. Det senare ger specifika nämnder mandat att samman-
kalla andra nämnder till gemensamma möten.295 Deltagandet i nätverken varierar, 
politiken är inte representerad, och det förs inga officiella protokoll.296 I stadsde-
len Sjöbo uppstår det en oro bland tjänstepersoner, polisen, regionen och före-
ningar som hade hittat samarbetsformer i och med stadsdelsreformen som ge-
nomfördes 2010. Det uppstår en osäkerhet kring vem eller vilka organisatoriska 
instanser som kan ta beslut, hur politiker skall involveras och hur det 

 

295 Se Tabell 13 i appendix för en detaljerad beskrivning. 
296 Däremot tas det minnesanteckningar med varierande kvalité. 
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gemensamma arbetet skall organiseras.297 I stadsdelen diskuteras aktuella sociala 
problem och trygghetsproblem och hur dessa skall hanteras inom ramen för den 
nya kommunala organisationen. Mobiliseringen leder så småningom till stadsom-
vandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo.298 Förvaltningschefen för samhällsbygg-
nadsförvaltningen stämmer träff med relevanta kommunala verksamheter och de-
lar av planeringsorganisationen med stöd av Samarbetsuppdraget. Ett antal 
workshops, med politiker, chefer och planerare genomförs under 2017. Ett ge-
mensamt planeringsdokument som beskriver en ”gemensam målbild för samhällsbygg-
nadsprocesses med ett strategiskt fokus i ett 5- till 10-årsperspektiv”299 arbetas fram. Pla-
neringsinitiativet kommer att leda till kritik och ifrågasättande i delar av plane-
ringsorganisationen, vilket tycks vara av principiell karaktär på grund av att pla-
neringsarbetet organiseras i ”fel instans”.  
 Planerarna som arbetar med Hestra växer och reformatörer hade tidigare kon-
staterat att det saknas en planeringsinstans som adresserar ”mellan-nivån” (mellan 
sektorsplanering, detaljplanering, markplanering och strategisk planering). Det är 
tydligt att initiativet är ett försök att länka samman planeringsnivåerna där det 
glappar. Förvaltningschefen, som tog initiativ till planeringen med välfärdssek-
torer, reflekterar över processen och kritiken några månader in i 2017: 

Jag har under senaste halvåret haft 5 halvdagar och träffat grundskolan, förskolan, 
gymnasieskolan, Komvux, social omsorg, vårdsektorn. Det har handlat om att kart-
lägga nämndernas behov, i ett 5-10 årsperspektiv, kring strategiska frågor…. Det har 
varit lite känsligt, för att jag har fått till mig att ”det är inte erat uppdrag” utan skall ligga 
på kommunledningskansliets Planeringsavdelning […] Men när jag frågade ”vem som 
kommer göra jobbet”, så accepterade alla att jag skulle driva vidare processen.300

Frivilliga kopplingars svaghet 
Året inleds med en artikel där det framgår att grundskolan riskerar att få ”miljon-
vite” från Skolinspektionen. Rektorn, som ansvarar för den specifika skolan, på-
talar att kapacitetsbristen har en koppling till planeringsfrågor: ”...att skolan har 
vuxit så mycket är inget jag som rektor kan hantera, jag kan inte starta byggprojekt […] 
[rektorn] förväntar sig hjälp från centralt håll i kommunen för att skolan skall få […] lokaler 
som räcker till”.301 Svagheterna kopplade till de frivilliga arbetssätten och dess re-
lation till den formella linjeorganisationen är ett ständigt samtalsämne bland pla-
nerare: ”även om man skapar strukturer på tvärsen så kommer resurserna ur verksamheten 

297 BS20170120 ”Minnesanteckningar”; BS20170126 ”Minnesanteckningar Områdesnätverket”; 
BS20170323 ”Minnesanteckningar Områdesnätverket”; BS20170426 “Minnesanteckningar Svantemöte”. 
298 För bakgrund se Ernits (2020). Projektet finansieras dels av Borås stad och dels av innovationsmyn-
digheten Vinnova. 
299 BS20170508 ”Sammanställning Samarbetsuppdraget våren 2017 (003)” (internt plandokument). 
300 I20170515 Intervju med chef. 
301 BT20170116 "Efter miljonvitet - Fjärdingsskolan förväntar sig hjälp". 
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297 BS20170120 ”Minnesanteckningar”; BS20170126 ”Minnesanteckningar Områdesnätverket”; 
BS20170323 ”Minnesanteckningar Områdesnätverket”; BS20170426 “Minnesanteckningar Svantemöte”. 
298 För bakgrund se Ernits (2020). Projektet finansieras dels av Borås stad och dels av innovationsmyn-
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299 BS20170508 ”Sammanställning Samarbetsuppdraget våren 2017 (003)” (internt plandokument). 
300 I20170515 Intervju med chef. 
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och det skapar stuprör fortsatt”.302 Situationen beskrivs pedagogiskt för mig när jag 
träffar en grupp av planerare: 
 
Vi är beroende av varandras pusselbitar in i pusslet. Jag som planerare blir ju ledare 
för projektet men är inte ansvarig för de resurser som folk som medverkar och 
måste gå då till verksamheten och be om resurser och då kanske chefen inte ser att 
bollen ligger hos den förvaltningen. I ett och samma projekt kan det vara miljö, stra-
tegisk samhällsplanering, markavdelningen, stadskansliet, Borås Energi och miljö, 
parkerings-bolag, turistorganisation, lokalförsörjning, tekniska. Har haft ett spring 
under detta år att se de som planerar verksamheter att komma överens kring hur vi 
ser på resurser och hur vi ser på timmar. Det är aldrig ett problem när man pratar 
om det inför planeringsarbetet, men när man kommer dit så blir det ett problem.303 
 
Koordineringen innebär ett intensivt arbete för få en mångfald av planeringsdo-
mäner att ”hänga ihop” och se till att det uppstår en enhet. 304 En stor del av 
arbetet går åt till förhandlingar för att åstadkomma samsyn i den fragmenterade 
organisationen. Många gånger uteblir svar och politiska ställningstaganden vilket 
skapar större svårigheter än när aktörer säger nej. Arbetet, som går ut på att tackla 
hinder, beskrivs av planerare med metaforen att kratta: ”…vi får kratta varenda steg, 
kratta, stopp, kratta, stopp”. 305 De organisatoriska hinder som uppstår på grund av 
”tystnad” eller icke-beslutsfattande, leder till att planerarna försöker ”hitta genvä-
gar” och hitta sätt att ”gå förbi” hinder.306  
 
Hestra växer kritiseras 
En stor grupp invånare mobiliserar mot exploateringen av stadsdelen Hestra. I 
artikeln ”Så skall Hestra växa med 1000 bostäder”307 berättar planerarna om varför 
exploateringen görs och bjuder in invånare till ett öppet hus i början av februari. 
På debattsidan publiceras inlägget ”Stoppa Planprogram Hestra”308 där ett språkrör 
lyfter fram osäkerheter kopplat till frågan om lukt och kemikalieutsläpp från när-
liggande industri, buller och att de boende riskerar att förlora viktiga natur- och 
rekreationsvärden utifall exploateringen genomförs. 
 

 

302 RS20170117 Reflektionsträff om Projektstudion. 
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Figur 23. Planeringsverktyg: Kommunikation är ett viktigt moment i planeringsar-
betet. Planeringsprojektet behöver legitimeras och eventuella byggherrar lockas till 
projektet. Här visas en visionsskiss som publicerades i Borås Tidning. 

Drömmen om Borås får allt tydligare konturer 
Näringslivet och kommunens planerare lyfter fram vikten av det gemensamma 
samarbetet för hur Borås bör utvecklas: ”Samarbete gör att centrum växer 
snabbt”. 309 I artikeln står det att ”ett nära samarbete mellan näringsliv och stad är nyckeln 
till utveckling – och nästa utmaning är att skapa fler bostäder i stadsdelen. Under senaste åren 
har byggkranarna rest sig höga och många i Borås mest centrala delar. Både centrums struktur 
och innehåll genomgår en sällan tidigare skådad utveckling…”.310 Det samarbete som 
hade inletts med näringslivet är inne i slutfasen och två nya planeringsområden 
lyfts fram av den tvärsektoriella gruppen av politiker, intressenter och planerare:  

Det är ungefär ett år sedan "Borås växer", en grupp bestående av tjänstemän från 
kommunen, politiker och näringslivet, samlades för att spåna fram hur staden Borås 
ska se ut i framtiden, vilket BT berättat om tidigare. På måndagskvällen var det tid 
för avslutning, men också avstamp för det konkretare arbetet med att förvandla sta-
den. […] I och med att det nya kraftvärmeverket byggs kommer två centrala områ-
den i staden inom en relativt snar framtid bli möjliga att bebygga, Gässlösa och Ge-
tängen. I båda de fallen kan vattnet spela en viktig roll. Kommunen räknar med att 
befolkningsökningen fortsätter och ser en framtid med ytterligare 30 000 boråsare. I 
de nya bostadsområdena på Gässlösa och Getängen skissas på ungefär 12 000 bo-
städer. - Befolkningsökningen är ett angenämt bekymmer. Om vi kan lyfta fram 
vattnet är det ett lyft för hela staden, säger Ulf Olsson (S), kommunstyrelsens ordfö-
rande.311 

309 BT20170123 "Samarbete gör att centrum växer i snabb takt”. 
310 Ibid. 
311 BT20170126 "Viskan viktig för framtidens Borås". 
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Några dagar senare kommer en stor helsidesartikel i Borås Tidning ”Bostäder och 
förskolor högsta prio”312, där en chefsplanerare berättar om den nya verksam-
hetsplanen och vilka detaljplaner som prioriteras under året och noterar att det är 
ett stort tryck på planeringsorganisationen. Det kommer in många ansökningar, 
vilket kräver politiska prioritering med tanke på begränsade resurser i planerings-
organisationen. På samma helsida står också att planeringen av ett nytt höghus i 
centrum har försenats, dels för att det kommunala bostadsbolaget har haft svårt 
att komma överens med kommunstyrelsen kring markpris, dels på grund av änd-
rade krav från Länsstyrelsen gällande buller. Dagen efter får vi läsa i artikeln ”Pla-
nen: 500 nya bostäder nära centrum”313 att en privat fastighetsägare säger sig vara 
villig att bygga bostäder på Getängen. Den nya Översiktsplanen har blivit klar 
och skickas nu ut brett på remiss. 
 

-- Februari 2017 -- 
Kritiken 

Planerare och politiker som närvarade på medborgardialogen som ägde rum på 
en skola i Hestra, mötte massiv kritik från invånarna.314 Det blev tydligt att tan-
karna på exploateringen ogillades av invånarna, inte minst på grund av att natur-
värden och områdets befintliga karaktär riskerade att gå förlorade. Men politiker 
stod på sig på det mycket välbesökta dialogmötet, och berättade för deltagarna att 
exploateringen är nödvändig med tanke på bostadsbristen i kommunen. Till skill-
nad från politikerna, började planerare själva bli något mer skeptiska till exploa-
teringen av just Hestra, inte minst med tanke på att många av de eftersökta kva-
liteterna och värdena inte kan garanteras (kollektivtrafikförsörjning, skola, explo-
ateringsgrad, trafiksituationen, gestaltning osv.). Samtidigt konstaterar planerare 
att det finns ett politiskt uppdrag som behöver genomföras.315 Under intervjuer 
och observationen blir det tydligare att engagemanget för Hestra växer tycks avta 
något bland planerare.316 Planprogrammet skall antas i kommunfullmäktige under 
hösten och ett viktigt arbetet kvarstår under våren: dialogen med den närliggande 
industrin som släpper ut luftburna kemikalier.317 
 
”Trött på kaoset” 
Samhällsplaneringsreformen beskrivs ha stannat upp. Frustrationen accentueras 
på grund av att planerare saknar insyn i vad som händer, varför reformarbetet har 

 

312 BT20170126 "Nytt hopp för planerat höghus vid Pinocchio"; "Bostäder och förskolor högsta prio". 
313 BT20170127 "Planen: 580 nya bostäder i Centrum". 
314 O20170208. 
315 I20170216 Intervju med planerare. 
316 I20170216; O20160301. 
317 I20170220 Intervju med planerare. 
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stannat upp och det faktum att det råder en tystnad i organisationen. Den gemen-
samma visionen, som togs fram 2014 om att planeringsorganisationen skulle bli 
mer samspelt och integrerad fram till 2017, tycks inte ha infriats. Planerarna be-
skriver flera exempel på planeringsprojekt där bristande kopplingar mellan verk-
samheter leder till fatala konsekvenser: ”…planeringsprojekt, där man går in mot anta-
gande, men sen kommer yttrande från miljöförvaltning, att man måste prova marken eller från 
markavdelningen som plötsligt säger att man inte vill sälja till dessa personer, vi säljer till det 
här företaget istället”. Planerare menar att ”det är för mycket”, det är för lite folk och 
det ”finns framför allt ingen som ser till att det finns en röd tråd. Det finns ingen som ser till 
att folk vet när bollen ligger hos dem, eller vilken typ av boll det är…”318 Organisationen 
hänger inte ihop och arbetet med att skapa kopplingar på informell basis beskrivs 
som ansträngande och det informella arbetet tar på krafterna. Dessutom framträ-
der en bild av att det finns olika bilder av hur planeringsorganisationen bör orga-
niseras, samt vilken roll kommunen bör ta eller ha i det totala planeringsland-
skapet. Den ena bilden kan sammanfattas med att kommunen skall ta ett tydligare 
planeringsinitiativ, styra utvecklingen och använda den kommunala allmännyttan 
för att möta bostadsbristen; den andra bilden kan sammanfattas med att kommu-
nen bör bli snabbare på att hantera planeringsinitiativ som kommer utifrån och 
ha en planberedskap.319 Andra frågor där det råder olika syn handlar om mark-
planering och ”strategisk trafikplanering, där det skjuts hela tiden mellan tekniska nämnden 
och avdelningen för strategisk planering”.320 Stadsledningskansliet tycker att tekniska 
förvaltningen borde göra mer, men förvaltningen svarar att ”vi har jättetydligt i våra 
uppdrag, att vi skall drifta och förvalta den befintliga strukturen”.321 Dessa olika bilder och 
förhållningssätt i olika delar av organisationen gör att planerarna blir otrygga i sin 
planerarroll vilket framgår i en reflektion som gjorts av planerare: ”…man blir en 
spring bengan, vänder kappan efter vinden”. 322 Flera planerare jag möter under fältar-
betet berättar att de funderar på att söka sig till andra kommuner.323  

Urbana stråk som hävstång för den nya planeringsorganisationen 
Stadsarkitekten börjar tillsammans med förvaltningschefen för samhällsbygg-
nadsförvaltningen marknadsföra idén om en sammanhållen 

318 Ibid. 
319 Exempelvis BT20170320 ”Så skall bostadsbristen i Borås bygga bort”; BS20170228 ”Oenighet när 
Borås sa ja till högre priser på tomter”; Borås stad Stadsrevisionen 2017 ”Rapport Samhällsplanering och 
bostadsbyggande”. Innan kommundelarna togs bort, kom liknande kritik från kommundelsnämnderna, 
som stod för en offensivare hållning i planeringsfrågor. Dessa skillnader kommer exempelvis fram i re-
missvaren rörande strategidokumentet ”Nr 64 Bostadsbyggnadsprogram Borås stad 2013-2016”: Kom-
munstyrelsen Dnr: 2012/KS0217 270. 
320 I20170216 Intervju med planerare. 
321 Ibid. 
322 Ibid. 
323 Mycket riktigt säger tre planerare på nyckelpositioner upp sig under våren liksom en förvaltningschef 
som varit del av ”Strategiska gruppen” sedan den startade. 
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planeringsorganisation med de Urbana stråken som enande idé.324 Enligt projekt-
organisationsförslaget (som tycks ha fastnat under kommunstyrelsens beredning) 
föreslås tillsättning av en projektledare som förväntas hålla ihop ”helheten”, några 
kommunikatörer och ett team av planerare som förväntas hålla ”ihop” plane-
ringsprocesser i specifika geografiska områden i staden.325 Projektorganisationen 
ska enligt förslaget finansieras med hjälp av den statliga byggbonusen. I förslaget 
beskrivs behovet av nya Planerarroller som ”koordinatorer, processansvariga” som 
håller ihop alla interna och externa aktörsgrupper som deltar i eller har inflytande 
på planerings- och samhällsbyggnadsprocesser. 326 Projektorganisationsförslaget 
går således ut på att öka formaliseringsgraden av de informella arbetssätten för 
gränsöverskridande koordinering och samordning. Organisationsförslaget är ett 
svar på de identifierande bristerna som planerarna har lyft fram under planeringen 
av Hestra växer. 

Figur 24. Skissartat förslag för projektorganisation (arbetsmaterial). 

324 I20170216 Intervju med planerare. 
325 Före 2017 fanns det ett planeringsuppdrag hos respektive kommundelsnämnd som ”bevakade” kom-
mundelarnas intressen och pågående initiativ.  
326 I20170216 Intervju med planerare. 
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-- Mars 2017 -- 
Avskedstårtan 
Glappen i planeringsorganisationen blir alltmer problematiska när planeringsar-
betet konkretiseras. Olösta frågor och icke-beslutsfattande leder till att antalet 
”lösa trådar” ackumuleras. Dessa lösa trådar blir allt svårare att knyta ihop utan 
ställningstagande och beslut i den formella planeringsorganisationen. De frivilliga 
förhandlingarna som genomförs för att kunna åstadkomma samsyn och större 
enighet i planeringsorganisationen tar tid och beskrivs som utmanande. Obser-
vationen illustrerar på vilket sätt planerare arbetar med att knyta ihop trådarna: 
 
2017-03-01 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Projektstudioledaren har sammankallat alla planerare igen för att kunna knyta ihop 
alla lösa trådar. Mötet hålls över lunch och studioledaren bjuder på smörgåstårta. 
Man skall ”alltid bjuda på tårta när man når milstolpar i livet” säger studioledaren med 
glimten i ögat. En social övning genomförs, där syftet är att lära känna varandras 
bakgrund lite bättre. Den sociala tillställningen glider omärkbart in i uppgiften för 
dagen. Diskussionen börjar med frågan om kemikalieutsläpp från industrin och den 
nya miljömedicinska utredningen kring gränsvärden. Miljöplaneraren kommer enga-
gera relevanta myndighetspersoner i sin förvaltning som undersöker frågan vidare. 
Under mötet med invånare hade det kommit fram ny information kring historiken 
runt industrin och man konstaterar att man behöver studera de tidigare riskutred-
ningar som gjorts. Det bekräftas också att olika delar av organisationen får in kri-
tiska frågor från invånare kring Hestraplanen, kring specifika delar, som miljö, hälsa, 
trafik, översiktsplan, och rekreation. Hur kan en samlad och enhetlig bild kommuni-
ceras? Gruppen konstaterar att det behövs formas en tydligare tvärprofessionell 
grupp kring trafik och kollektivtrafik, där även de konsulter som gjort trafikana-
lysen, bjuds in. Dialogen med Västtrafik pågår, och de trafikplanerarna är tydliga 
med att de har ”svårt att kollektivtrafikförsörja den norra etappen” baserat på de andra på-
gående planeringsprocesserna. Osäkerheten kring skolan ställer till med problem i 
diskussionen kring kollektivtrafiken ”…vi säger att kollektivtrafiken måste finnas där ifall 
om skolan skall finnas där. Då säger Västtrafik att vi måste visa att vi skall ha en skola just 
där…”. Ett uppenbart moment 22 med tanke på att kommunen inte tagit ställning 
kring skolfrågan. Diskussionen landar i att gruppen måste konkretisera, vara skar-
pare i våra yttranden om vi vågar. Blir det i slutändan ”tillköp av linje”, det vet vi inte, 
men det är ju lite ”konstgjord andning”. En planerare säger att det är ”svindyrt” och en 
annan fyller i att det är en ”principfråga”, för ”börjar man göra tillköp och diverse busslinjer 
åt olika håll, så blir det ju praxis till slut”. Stadsledningskansliet och Västtrafik är över-
ens kring vissa trafikprinciper kring noder som kopplar ihop stadstrafik och region-
altrafik, men planerarna förstår fortfarande inte ”varför det står och faller med Hestra”. 
Även företaget Nobina, som ansvarar för själva driften av busstrafiken deltog på 
mötet, men de var tydliga med att de inte var intresserade av att diskutera vad som 
eventuellt händer 2025. Diskussionen glider över till det formella ärendebered-
ningen, där planprogrammet nu ligger formellt under kommunstyrelsen. En plane-
rare berättar med illa dold förvåning, att kommunstyrelsen var ovanligt politiskt enig 
när Hestra planprogrammet bereddes politiskt för några dagar sen. Det var bara små 
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planeringsorganisation med de Urbana stråken som enande idé.324 Enligt projekt-
organisationsförslaget (som tycks ha fastnat under kommunstyrelsens beredning) 
föreslås tillsättning av en projektledare som förväntas hålla ihop ”helheten”, några 
kommunikatörer och ett team av planerare som förväntas hålla ”ihop” plane-
ringsprocesser i specifika geografiska områden i staden.325 Projektorganisationen 
ska enligt förslaget finansieras med hjälp av den statliga byggbonusen. I förslaget 
beskrivs behovet av nya Planerarroller som ”koordinatorer, processansvariga” som 
håller ihop alla interna och externa aktörsgrupper som deltar i eller har inflytande 
på planerings- och samhällsbyggnadsprocesser. 326 Projektorganisationsförslaget 
går således ut på att öka formaliseringsgraden av de informella arbetssätten för 
gränsöverskridande koordinering och samordning. Organisationsförslaget är ett 
svar på de identifierande bristerna som planerarna har lyft fram under planeringen 
av Hestra växer. 

Figur 24. Skissartat förslag för projektorganisation (arbetsmaterial). 

324 I20170216 Intervju med planerare. 
325 Före 2017 fanns det ett planeringsuppdrag hos respektive kommundelsnämnd som ”bevakade” kom-
mundelarnas intressen och pågående initiativ.  
326 I20170216 Intervju med planerare. 
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-- Mars 2017 -- 
Avskedstårtan 
Glappen i planeringsorganisationen blir alltmer problematiska när planeringsar-
betet konkretiseras. Olösta frågor och icke-beslutsfattande leder till att antalet 
”lösa trådar” ackumuleras. Dessa lösa trådar blir allt svårare att knyta ihop utan 
ställningstagande och beslut i den formella planeringsorganisationen. De frivilliga 
förhandlingarna som genomförs för att kunna åstadkomma samsyn och större 
enighet i planeringsorganisationen tar tid och beskrivs som utmanande. Obser-
vationen illustrerar på vilket sätt planerare arbetar med att knyta ihop trådarna: 
 
2017-03-01 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Projektstudioledaren har sammankallat alla planerare igen för att kunna knyta ihop 
alla lösa trådar. Mötet hålls över lunch och studioledaren bjuder på smörgåstårta. 
Man skall ”alltid bjuda på tårta när man når milstolpar i livet” säger studioledaren med 
glimten i ögat. En social övning genomförs, där syftet är att lära känna varandras 
bakgrund lite bättre. Den sociala tillställningen glider omärkbart in i uppgiften för 
dagen. Diskussionen börjar med frågan om kemikalieutsläpp från industrin och den 
nya miljömedicinska utredningen kring gränsvärden. Miljöplaneraren kommer enga-
gera relevanta myndighetspersoner i sin förvaltning som undersöker frågan vidare. 
Under mötet med invånare hade det kommit fram ny information kring historiken 
runt industrin och man konstaterar att man behöver studera de tidigare riskutred-
ningar som gjorts. Det bekräftas också att olika delar av organisationen får in kri-
tiska frågor från invånare kring Hestraplanen, kring specifika delar, som miljö, hälsa, 
trafik, översiktsplan, och rekreation. Hur kan en samlad och enhetlig bild kommuni-
ceras? Gruppen konstaterar att det behövs formas en tydligare tvärprofessionell 
grupp kring trafik och kollektivtrafik, där även de konsulter som gjort trafikana-
lysen, bjuds in. Dialogen med Västtrafik pågår, och de trafikplanerarna är tydliga 
med att de har ”svårt att kollektivtrafikförsörja den norra etappen” baserat på de andra på-
gående planeringsprocesserna. Osäkerheten kring skolan ställer till med problem i 
diskussionen kring kollektivtrafiken ”…vi säger att kollektivtrafiken måste finnas där ifall 
om skolan skall finnas där. Då säger Västtrafik att vi måste visa att vi skall ha en skola just 
där…”. Ett uppenbart moment 22 med tanke på att kommunen inte tagit ställning 
kring skolfrågan. Diskussionen landar i att gruppen måste konkretisera, vara skar-
pare i våra yttranden om vi vågar. Blir det i slutändan ”tillköp av linje”, det vet vi inte, 
men det är ju lite ”konstgjord andning”. En planerare säger att det är ”svindyrt” och en 
annan fyller i att det är en ”principfråga”, för ”börjar man göra tillköp och diverse busslinjer 
åt olika håll, så blir det ju praxis till slut”. Stadsledningskansliet och Västtrafik är över-
ens kring vissa trafikprinciper kring noder som kopplar ihop stadstrafik och region-
altrafik, men planerarna förstår fortfarande inte ”varför det står och faller med Hestra”. 
Även företaget Nobina, som ansvarar för själva driften av busstrafiken deltog på 
mötet, men de var tydliga med att de inte var intresserade av att diskutera vad som 
eventuellt händer 2025. Diskussionen glider över till det formella ärendebered-
ningen, där planprogrammet nu ligger formellt under kommunstyrelsen. En plane-
rare berättar med illa dold förvåning, att kommunstyrelsen var ovanligt politiskt enig 
när Hestra planprogrammet bereddes politiskt för några dagar sen. Det var bara små 
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tillägg i texterna från politiker i majoritet och opposition. Även i andra facknämnder 
sker det just nu formella beredningen av planprogrammet, och det har tillsatts små 
grupper i respektive förvaltning som svarar på remissen. En stor del av mötet går åt 
att diskutera trafikfrågan, vilka aktörer som behöver kontaktas, vilka problem som 
riskerar att uppstå, hur påverkan sker på andra vägar, hur trafiken och närmiljön 
kommer att påverkas av att det tillkommer över 1000 nya bostäder i området…när 
diskussionen glider in på skolan, så berättar studioledaren att det finns en ny grupp 
tillsatt, med representation från de nya facknämnderna. De har berättat att det har 
startats en kartläggning av lokalsituationen i grundskolenämnden. Det diskuteras om 
markbehov, samspel med bostäder och trafik och huruvida skolan läggs bäst i den 
”Norra delen”. En planerare bryter in ”kommunstyrelsen vill inte ha någon skola i norra 
delen” *en tystnad uppstår* ”På grund av?” undrar studioledaren. ”För att den är osäker, 
med kollektivtrafik och annat, bättre att ha den närmare folk som kör sina barn, vill köra genom 
fram och tillbaka igen”.  

Efter diskussionen om fornlämningar, kommer organisationsfrågorna upp. Studiole-
daren berättar att det finns ett projektorganisationsförslag uppe hos stadslednings-
kansliet, och i förslaget föreslås en projektledare under markavdelningen. Studiole-
daren berättar att hen tackat nej och istället har annonserat att hen slutar. Efter en 
kort tystnad tar sorlet vid. En orolig diskussion bryter ut. Vem skall nu driva pro-
jektet? Vem skall driva studioarbetet? Snart återgår mötet till de frågor som skall be-
lysas, närmiljön, vilka värden som går förlorade tack vare exploatering, hur parkmar-
ken skall utvecklas, hur ägandestrukturen ser ut i området kopplat till infrastruktur 
och vägar, och vilka fastighetsägare som behöver kontaktas och föras samtal med. 
Det föreslås ett antal små grupperingar som skall arbeta vidare på respektive fråga. 

Helhetsambition möter fragmentering 
Det blir allt tydligare i organisationen att det finns grupper i planeringsorganisat-
ionen som är kritiska till Hestraplanen på grund av planens överlappning med 
andra parallella planeringsprocesser gällande kollektivtrafiken.327 Ett intensivt pa-
rallellt planeringsarbete sker i olika aktörskonstellationer kring exploateringseko-
nomi, analys av kostnader för vägar, trafikscenarier, gång- och cykelvägar, utfors-
kande av markägandeskap, industriutsläpp, analys av markförhållanden, arbete 
med skollokalisering, och det konkreta skrivarbetet med att färdigställa Planpro-
grammet och hantering av remissvar. Planprogrammet måste så småningom 
skickas till kommunfullmäktige där ”alla strategiskt viktiga frågor beslutas enligt rådande 
delegationsordningar.328 Men först måste ärendet beredas under kommunstyrelsen 
efter att alla remissvar har arbetats in. Nu skall nästa steg tas i planeringsarbetet, 
där man måste samla upp de ”10 bollar” man slängt upp i Planprogrammet, berät-
tar studioledaren. Återigen blir det tydligt att det behövs en ”samordnade roll och 
funktion” kring planering, ett ”samhällsstrukturtänk och inte tänka finansiering med 

327 I20170314 Intervju med planerare. 
328 Ibid. 
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planavgift av A, B eller C. Där ju det som vi kämpar med att få folk att förstå”. 329 Det 
handlar om att åstadkomma en samstämmighet mellan planeringsdomäner. Men 
det finns ingen person eller ansvarig som har ”överblicken” eller ansvaret för hel-
heten kring planeringsfrågor i den kommunala planeringsorganisationen. Det 
måste etableras nya roller som ”ser till att andra personer kommer in i planeringen, som 
faciliterar, eller vad sjutsingen man gör. Det handlar om att se till att man kommer framåt”. 
330 Skolstrukturutredningen, som nyligen presenterades i kommunstyrelsen, besk-
rivs som en stor besvikelse av planerare: ”alla andra hade förväntat sig kartläggning [av 
var] befintliga lokaler var lämpade för, var kunde man utöka kapaciteten” men det blev 
bara ”floskler på papper”.331 Bland annat lyfts vikten fram av bättre samverkan mel-
lan nämnderna tack vare ”ömsesidiga beroenden mellan förvaltningar som jobbar gentemot 
brukare och förvaltningar”.332 Skolfrågan förblir oklar. 
 
Den sköra kvaliteten 
Planerarna börjar tveka huruvida det går att upprätthålla planeringsprinciper, kva-
litet och att realisera alla de värden som planerarna fram till nu har arbetat fram 
och skrivit ner i planhandlingen. Den entusiasm som fanns för ett år sedan kring 
en ny hållbar stadsdel har stegvis förbytts mot frustration och uppgivenhet. In-
sikten att den informella planeringsorganisationen är personberoende, känslig för 
personalomsättning och kompetenstapp blir allt tydligare i de samtal som förs. 
En mer defensiv inställning blir framträdande under planeringsarbetet tack vare 
de organisatoriska svårigheterna och stuprörsproblematiken. Observationen illu-
strerar situationen: 
 
2017-03-16 Deltagarobservation - Projektstudion 
 
Jag träffar studioledaren i stadshusets café och vi tar med oss kaffe till Projektstu-
dion. När vi kommer in i rummet, är ett antal planerare redan på plats. Efter kort 
socialisering, tar diskussionen vid. Det konstateras att invånarna har under våren 
mobiliserat och nätverk och protestgrupper har etablerats, möten med ansvariga po-
litiker har genomförts. En talesperson tycks ha utsetts, denne håller även i dialogen 
med kommunen. När talespersonen nu verkar förstå att planen inte går stoppa, 
framhåller talespersonen att det blir desto viktigare att planeringen och genomföran-
det håller bra kvalitet. Studioledaren, menar att just detta blir en viktig fråga fram-
gent: ”hur skall staden hålla kvaliteten genom hela genomförandet, viktigt med helheten”. Dis-
kussionen glider in på ”Norra området” på Hestra, den som var svår att kollektivtra-
fikförsörja och som tycks vara a ett viktigt rekreationsområde för invånarna. Studio-
ledaren ställer en öppen fråga: Borde vi strunta i att planera Norra området? En 

 

329 Ibid. 
330 Ibid. 
331 En månad senare kommer ärendet att ”dras ur” från dagordningen innan beslut i kommunstyrelsen 
med hänvisningar till att det var ”för mycket som spretade och inte riktigt var överensstämmande med den nya organi-
sationen med facknämnder” (K20180108 Korrespondens ansvarig kommunalråd). 
332 BS20170315 Skolstrukturutredning (s. 6).  
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tillägg i texterna från politiker i majoritet och opposition. Även i andra facknämnder 
sker det just nu formella beredningen av planprogrammet, och det har tillsatts små 
grupper i respektive förvaltning som svarar på remissen. En stor del av mötet går åt 
att diskutera trafikfrågan, vilka aktörer som behöver kontaktas, vilka problem som 
riskerar att uppstå, hur påverkan sker på andra vägar, hur trafiken och närmiljön 
kommer att påverkas av att det tillkommer över 1000 nya bostäder i området…när 
diskussionen glider in på skolan, så berättar studioledaren att det finns en ny grupp 
tillsatt, med representation från de nya facknämnderna. De har berättat att det har 
startats en kartläggning av lokalsituationen i grundskolenämnden. Det diskuteras om 
markbehov, samspel med bostäder och trafik och huruvida skolan läggs bäst i den 
”Norra delen”. En planerare bryter in ”kommunstyrelsen vill inte ha någon skola i norra 
delen” *en tystnad uppstår* ”På grund av?” undrar studioledaren. ”För att den är osäker, 
med kollektivtrafik och annat, bättre att ha den närmare folk som kör sina barn, vill köra genom 
fram och tillbaka igen”.  

Efter diskussionen om fornlämningar, kommer organisationsfrågorna upp. Studiole-
daren berättar att det finns ett projektorganisationsförslag uppe hos stadslednings-
kansliet, och i förslaget föreslås en projektledare under markavdelningen. Studiole-
daren berättar att hen tackat nej och istället har annonserat att hen slutar. Efter en 
kort tystnad tar sorlet vid. En orolig diskussion bryter ut. Vem skall nu driva pro-
jektet? Vem skall driva studioarbetet? Snart återgår mötet till de frågor som skall be-
lysas, närmiljön, vilka värden som går förlorade tack vare exploatering, hur parkmar-
ken skall utvecklas, hur ägandestrukturen ser ut i området kopplat till infrastruktur 
och vägar, och vilka fastighetsägare som behöver kontaktas och föras samtal med. 
Det föreslås ett antal små grupperingar som skall arbeta vidare på respektive fråga. 

Helhetsambition möter fragmentering 
Det blir allt tydligare i organisationen att det finns grupper i planeringsorganisat-
ionen som är kritiska till Hestraplanen på grund av planens överlappning med 
andra parallella planeringsprocesser gällande kollektivtrafiken.327 Ett intensivt pa-
rallellt planeringsarbete sker i olika aktörskonstellationer kring exploateringseko-
nomi, analys av kostnader för vägar, trafikscenarier, gång- och cykelvägar, utfors-
kande av markägandeskap, industriutsläpp, analys av markförhållanden, arbete 
med skollokalisering, och det konkreta skrivarbetet med att färdigställa Planpro-
grammet och hantering av remissvar. Planprogrammet måste så småningom 
skickas till kommunfullmäktige där ”alla strategiskt viktiga frågor beslutas enligt rådande 
delegationsordningar.328 Men först måste ärendet beredas under kommunstyrelsen 
efter att alla remissvar har arbetats in. Nu skall nästa steg tas i planeringsarbetet, 
där man måste samla upp de ”10 bollar” man slängt upp i Planprogrammet, berät-
tar studioledaren. Återigen blir det tydligt att det behövs en ”samordnade roll och 
funktion” kring planering, ett ”samhällsstrukturtänk och inte tänka finansiering med 

327 I20170314 Intervju med planerare. 
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planavgift av A, B eller C. Där ju det som vi kämpar med att få folk att förstå”. 329 Det 
handlar om att åstadkomma en samstämmighet mellan planeringsdomäner. Men 
det finns ingen person eller ansvarig som har ”överblicken” eller ansvaret för hel-
heten kring planeringsfrågor i den kommunala planeringsorganisationen. Det 
måste etableras nya roller som ”ser till att andra personer kommer in i planeringen, som 
faciliterar, eller vad sjutsingen man gör. Det handlar om att se till att man kommer framåt”. 
330 Skolstrukturutredningen, som nyligen presenterades i kommunstyrelsen, besk-
rivs som en stor besvikelse av planerare: ”alla andra hade förväntat sig kartläggning [av 
var] befintliga lokaler var lämpade för, var kunde man utöka kapaciteten” men det blev 
bara ”floskler på papper”.331 Bland annat lyfts vikten fram av bättre samverkan mel-
lan nämnderna tack vare ”ömsesidiga beroenden mellan förvaltningar som jobbar gentemot 
brukare och förvaltningar”.332 Skolfrågan förblir oklar. 
 
Den sköra kvaliteten 
Planerarna börjar tveka huruvida det går att upprätthålla planeringsprinciper, kva-
litet och att realisera alla de värden som planerarna fram till nu har arbetat fram 
och skrivit ner i planhandlingen. Den entusiasm som fanns för ett år sedan kring 
en ny hållbar stadsdel har stegvis förbytts mot frustration och uppgivenhet. In-
sikten att den informella planeringsorganisationen är personberoende, känslig för 
personalomsättning och kompetenstapp blir allt tydligare i de samtal som förs. 
En mer defensiv inställning blir framträdande under planeringsarbetet tack vare 
de organisatoriska svårigheterna och stuprörsproblematiken. Observationen illu-
strerar situationen: 
 
2017-03-16 Deltagarobservation - Projektstudion 
 
Jag träffar studioledaren i stadshusets café och vi tar med oss kaffe till Projektstu-
dion. När vi kommer in i rummet, är ett antal planerare redan på plats. Efter kort 
socialisering, tar diskussionen vid. Det konstateras att invånarna har under våren 
mobiliserat och nätverk och protestgrupper har etablerats, möten med ansvariga po-
litiker har genomförts. En talesperson tycks ha utsetts, denne håller även i dialogen 
med kommunen. När talespersonen nu verkar förstå att planen inte går stoppa, 
framhåller talespersonen att det blir desto viktigare att planeringen och genomföran-
det håller bra kvalitet. Studioledaren, menar att just detta blir en viktig fråga fram-
gent: ”hur skall staden hålla kvaliteten genom hela genomförandet, viktigt med helheten”. Dis-
kussionen glider in på ”Norra området” på Hestra, den som var svår att kollektivtra-
fikförsörja och som tycks vara a ett viktigt rekreationsområde för invånarna. Studio-
ledaren ställer en öppen fråga: Borde vi strunta i att planera Norra området? En 

 

329 Ibid. 
330 Ibid. 
331 En månad senare kommer ärendet att ”dras ur” från dagordningen innan beslut i kommunstyrelsen 
med hänvisningar till att det var ”för mycket som spretade och inte riktigt var överensstämmande med den nya organi-
sationen med facknämnder” (K20180108 Korrespondens ansvarig kommunalråd). 
332 BS20170315 Skolstrukturutredning (s. 6).  
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planerare fyller i att ”det är ju trots allt ett jättetryck på bostäder, byggrusher, kriser, migrat-
ion”. Men, menar en annan planerare, att man kanske istället kan nämna att ”man 
skall ta ’höjd’ för att området skall byggas i framtiden”, vilket är ett ”sätt att både säga jag och 
nej”. Men att man ändå har ett koncept för det, så att området inte riskerar att bygg-
gas sönder i framtiden? Förslaget om att ”ta höjd för framtiden” får tydligt medhåll från 
alla, att området kanske skall föreslås som reserv. Diskussionen fortsätter om osä-
kerheter kring skolorna, osäkerheten kring utsläpp från industrin, hur planeringsar-
betet skall kunna delas upp i olika detaljplansprocesser och parallella uppdrag. En 
oro uppstår kring vem som ska hålla i ”helheten” när arbetet framöver delas upp i 
olika detaljplaner och uppdrag på olika förvaltningar. Studioledaren berättar också 
att det på ledningsnivå pågår arbetet med att få till en organisation för en ”övergri-
pande projektledare för stadsutvecklingsfrågor” och att ”det blev fart på frågan efter jag sade upp 
mig”. Diskussionen pågår huruvida det kommer att uppstå olyckliga gränser mellan 
detaljplaner, som gör att utrymmet mellan glöms bort, dock konstateras det att det 
går att göra en detaljplan som sätter strukturer för de andra planerna. ”Staden är ju sin 
egen granne här och markägare så det borde inte vara lika svårt som när det finns en massa pri-
vata markägare” fyller en planerare i. En stor utmaning är hur all den kunskap skall 
kunna upprätthållas igenom hela planprocessen som kommer att ta många år, när 
det är så stor omsättning av personal och avsaknad av strukturer som fångar upp. 
”Allt ligger på personen” konstaterar studioledaren. Det är ”jättesvårt att veta vart man 
skall vända sig till med vissa frågor i staden, finns ingen mottagare, ingen ansvarsbärare...man får 
liksom inget stöd”. […] Tre arbetsgrupper formas och börjar arbeta med vägfrågan, 
skolan och kollektivtrafiken.333 
 
Kollektivtrafiken splittrad 
De problematiska glappen i planeringsorganisationen diskuteras parallellt i andra 
delar av organisationen. Forumet Teknisk samordning – för informationssprid-
ning mellan förvaltningar/bolag – har hittat sina arbetsformer och de veckovisa 
mötena är välbesökta. Observationen från Teknisk samordning illustrerar även 
på vilket sätt andra planerare (som inte deltar i planeringen av Hestra växer) pro-
blematiserar glappen mellan kommunen, privata bussbolag och regionens orga-
nisation: 
 
2017-03-17 Deltagarobservation – Teknisk samordning 
 
Inför mötet har det gått ut information om att kollektivtrafiken skall diskuteras. Jag 
ser framemot att observera hur diskussionen utspelar sig med tanke på de konflikter 
kring kollektivtrafikfrågan som har framträtt inom ramen för Hestra växer. Mötet 
hålls i politikernas sammanträdesrum som ligger högst upp i stadshuset med vacker 
utsikt över centrum. Mötet hålls på morgonen och folk släntrar in med kaffe och 
lättare frukost i handen. Stämningen tycks vara god, det skämtas och ges gliringar. 
Jag räknar till att 19 personer deltar. Planeraren som håller i punkten för dagen bör-
jar berätta bakgrunden till varför kollektivtrafiken separerades från kommunen un-
der 2011 och att Borås stads egentligen inte har någon makt över kollektivtrafikfrå-
gorna längre. Tidigare hade alla städer representation i styrelsen, men numera ligger 
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det helt på regionen som upphandlar operatörer berättar planeraren. Det finns däre-
mot ett s.k. ”trepartssamverkan” mellan Borås, Västtrafik och lokaltrafiken, men 
Västtrafik har sista ordet när det kommer till styrning. Planeraren berättar att det har 
blivit tydligt att de medverkande organisationer har stora skillnader i förutsättningar 
och arbetar utifrån olika mål. Borås stad är en politisk organisation, medan Västtra-
fik har under de senaste åren börjat mer fungera som ett företag, som följer uppdrag 
och styrs av ekonomiska hänsyn. Planeraren berättar att den här typen av olikheter 
leder till en kulturkonflikt och att det har blivit allt svårare att mötas kring utveckl-
ings- och stadsplaneringsfrågor.  

Politiker vill stärka kapaciteten – för vem? 
Den befintliga gruppen för markplanering334, menar mellanchefer, behöver ”ut-
vecklas till fastare form och få någon form av beslutsmandat”.335 Listan på ”åtgärder för ökat 
bostadsbyggande” som chefsgruppen har arbetat fram under våren, godkänns i kom-
munstyrelsen: 15 Mkr av 30 Mkr statliga bidrag öronmärks för satsningar som 
kan leda till ökat bostadsbyggande.336 För Hestra växer-projektet avsätts 2,5 Mkr 
och tre förvaltningar förslås få konsultstöd för att ”klara uppdragsmängden”.337 
Samma dag publiceras även en stor artikeln i Borås tidning där bostads- och stads-
byggnadsfrågor lyfts fram. I artikeln ”Så skall bostadsbristen i Borås byggas bort” 
står det att ”bara 273 lägenheter har byggt efter kommunal markanvisning sedan 2011” 
men att ”Borås stad klubbar en strategi med sikte på ökad byggtakt”.338 Politiker annon-
serar en ökad ambition med den kommunala planeringen: ”…idag gör vi bara detalj-
planer på uppdrag av byggare. Förhoppningen är att vi i framtiden också ska ta fram kommu-
nala planer på vår mark efter eget initiativ”.339 På samma sida i artikeln säger ledningen 
för det största kommunala bostadsbolag att de ”…länge uttryckt missnöje över att 
bostadsbolaget har fått så lite markanvisningar” och att den rådande markpolicyn gör at 
”bostadsbolaget inte kan konkurrera när marknadsmässiga priser råder”. Ansvarig politi-
ker försvarar rådande ordning genom att säga ”EU-lagstiftning förhindrar kommunen 
att subventionera sina bostadsbolag” men att ”markpris [kan] pressas genom exempelvis fast-
slagen maxhyra för bostäder”. Det framträder en tydlig diskrepans mellan vad politi-
ker säger och hur det kommunala bostadsbolaget upplever situationen. Att de 
kommunala bostadsbolagen upplever hinder och motstånd från kommunled-
ningen (kommunstyrelsen och stadsledningskansliet) är ett tema som återkommer 
i flera debattinlägg i lokaltidningen, under intervjuer, och problemet lyfts även 
fram av Stadsrevisionens rapporter. Åter igen blir det tydligt att det finns motstri-
diga bilder av kommunens roll i det totala planeringslandskapet. 

334 Tomtgruppen (som sedan döpts till Lokaliseringsgruppen). 
335 BS20170320 ”Mötesanteckningar Samtech” (minnesanteckningar). 
336 BS20170320 Kommunstyrelsen. Dnr: 2017/KS0247 270. 
337 BS20170314 ”Reviderat klart Projekt byggbonus” (arbetsmaterial). 
338 BT20170230 ”Så skall bostadsbristen i Borås byggas bort”. 
339 Ibid. 
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planerare fyller i att ”det är ju trots allt ett jättetryck på bostäder, byggrusher, kriser, migrat-
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kerheter kring skolorna, osäkerheten kring utsläpp från industrin, hur planeringsar-
betet skall kunna delas upp i olika detaljplansprocesser och parallella uppdrag. En 
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mötena är välbesökta. Observationen från Teknisk samordning illustrerar även 
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gorna längre. Tidigare hade alla städer representation i styrelsen, men numera ligger 

 

333 I20170329 Intervju med planerare. 

175

det helt på regionen som upphandlar operatörer berättar planeraren. Det finns däre-
mot ett s.k. ”trepartssamverkan” mellan Borås, Västtrafik och lokaltrafiken, men 
Västtrafik har sista ordet när det kommer till styrning. Planeraren berättar att det har 
blivit tydligt att de medverkande organisationer har stora skillnader i förutsättningar 
och arbetar utifrån olika mål. Borås stad är en politisk organisation, medan Västtra-
fik har under de senaste åren börjat mer fungera som ett företag, som följer uppdrag 
och styrs av ekonomiska hänsyn. Planeraren berättar att den här typen av olikheter 
leder till en kulturkonflikt och att det har blivit allt svårare att mötas kring utveckl-
ings- och stadsplaneringsfrågor.  

Politiker vill stärka kapaciteten – för vem? 
Den befintliga gruppen för markplanering334, menar mellanchefer, behöver ”ut-
vecklas till fastare form och få någon form av beslutsmandat”.335 Listan på ”åtgärder för ökat 
bostadsbyggande” som chefsgruppen har arbetat fram under våren, godkänns i kom-
munstyrelsen: 15 Mkr av 30 Mkr statliga bidrag öronmärks för satsningar som 
kan leda till ökat bostadsbyggande.336 För Hestra växer-projektet avsätts 2,5 Mkr 
och tre förvaltningar förslås få konsultstöd för att ”klara uppdragsmängden”.337 
Samma dag publiceras även en stor artikeln i Borås tidning där bostads- och stads-
byggnadsfrågor lyfts fram. I artikeln ”Så skall bostadsbristen i Borås byggas bort” 
står det att ”bara 273 lägenheter har byggt efter kommunal markanvisning sedan 2011” 
men att ”Borås stad klubbar en strategi med sikte på ökad byggtakt”.338 Politiker annon-
serar en ökad ambition med den kommunala planeringen: ”…idag gör vi bara detalj-
planer på uppdrag av byggare. Förhoppningen är att vi i framtiden också ska ta fram kommu-
nala planer på vår mark efter eget initiativ”.339 På samma sida i artikeln säger ledningen 
för det största kommunala bostadsbolag att de ”…länge uttryckt missnöje över att 
bostadsbolaget har fått så lite markanvisningar” och att den rådande markpolicyn gör at 
”bostadsbolaget inte kan konkurrera när marknadsmässiga priser råder”. Ansvarig politi-
ker försvarar rådande ordning genom att säga ”EU-lagstiftning förhindrar kommunen 
att subventionera sina bostadsbolag” men att ”markpris [kan] pressas genom exempelvis fast-
slagen maxhyra för bostäder”. Det framträder en tydlig diskrepans mellan vad politi-
ker säger och hur det kommunala bostadsbolaget upplever situationen. Att de 
kommunala bostadsbolagen upplever hinder och motstånd från kommunled-
ningen (kommunstyrelsen och stadsledningskansliet) är ett tema som återkommer 
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334 Tomtgruppen (som sedan döpts till Lokaliseringsgruppen). 
335 BS20170320 ”Mötesanteckningar Samtech” (minnesanteckningar). 
336 BS20170320 Kommunstyrelsen. Dnr: 2017/KS0247 270. 
337 BS20170314 ”Reviderat klart Projekt byggbonus” (arbetsmaterial). 
338 BT20170230 ”Så skall bostadsbristen i Borås byggas bort”. 
339 Ibid. 
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Glapp på flera nivåer 
Förhandlingarna som pågår inom ramen för Samhällsplaneringsreformen inten-
sifieras. Frustrationen märks tydligare även bland de högre cheferna. Reformatö-
rer mobiliserar för stärkt planeringorganisation och adresserar nu glappen mellan 
den strategiska planeringen, markplanering, sektorsplaneringen och detaljplane-
ringen. Detta glapp hoppas reformatörerna skall täppas igen genom införandet av 
en ”projektledar-koordineringsfunktion”.340 Det är ”mellannivån som är svårast och mest 
konkret […] man skall både vara strategisk men också få saker att hända”. 341 Planeraren 
som har arbetat med Hestra, lyfter fram samtalets och kommunikationens bety-
delse för att kunna koordinera den separerade planeringsorganisationen: 
 
vi behöver tydligare koppling mellan den fysiska planeringen, befolkningsutveckling 
och behovet av verksamhetslokaler. Det är denna mellannivå som är svårast att or-
ganisera. Man skall både vara strategisk, men också få saker att hända. Hela stads-
byggnaden är ju liksom stuprör som måste sammanfogas, snacka, snacka, snacka, 
koordinera, koordinera, koordinera.342  
 
Det är enligt planerare avgörande att denna planerarroll hamnar under kommun-
styrelsen som har ett formellt ansvar för markfrågor. Det konstateras att för mar-
kavdelningen – som ansvarar för marken som skall exploateras – existerar inte 
Hestraprojektet formellt på grund av att detaljplaneringsprocessen inte är formellt 
startad.343 Förvaltningschefen, som initierade reformarbetet 2014, fortsätter att 
kämpa för att skapa en projektorganisation och för samtidigt en aktiv dialog med 
kommunstyrelsen och stadsledningskansliet. En planerare med insyn bekräftar att 
”[chefen] är ganska mycket bulldozer nu kring detta”.344 Samtidigt genomförs Gemen-
samma studieresor under våren och resorna är tänkta att inspirera och syftar till 
att skapa en bättre samarbetskultur mellan förvaltningar och planerargrupper. Vi-
dare är det tänkt att se hur andra kommuner löst organisatoriska frågor. Glappet 
mellan planering och budgetprocesser beskrivs som ett allvarligt problem på flera 
nivåer i planeringsorganisationen. Ett annat problem som lyfts fram är att ansva-
riga nämnder inte får tillräckligt med ekonomisk kompensation när nya allmänna 
platser utvecklas, vilket blir en utmaning när kommunen får allt fler områden att 
sköta: ”Vi får inga mer skötselpengar. Det är ju det som [planeraren] säger, vi får bara fler 
och fler ytor men budgeten förändras inte”. 345 En frustration som blir allt tydligare, och 
som artikuleras av planerare i olika förvaltningar, är att det ställs upp en massa 
planeringsambitioner i olika planer, men det fattas en tydlig koppling till 
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ekonomiska investeringar, framtida driftkostnader, politiska ställningstaganden 
och beslut. Kommunen har svårt att formera sig kring stadsutvecklingsfrågor och 
blir omsprungen av marknaden, vilket gör att stadsutvecklingen fragmenteras 
rumsligt och funktionellt:  

företag vill ju ha projekt i varenda del av staden just nu, och växer så det knakar; så 
fort det finns en kommunal mark. Det är så himla svårt att stå emot, eller hålla i pla-
neringsvärden…allting blir som sina individuella projekt…och ingen håller koll på 
va det blir för samhällseffekt.346  

Att frågor skall ”tas på den strategiska nivån” har bland planerare ”nästan blivit ett 
skällsord, ett icke-ord…” och tolkas numera som en signal för att ”det inte kommer 
hända någonting” med frågan.347 Det finns en ”massa idéer, som är supersvårt att veta 
hur man skall ta ner liksom”. 348 Med andra ord finns det en tendens att hålla plane-
ringsfrågorna ”abstrakta” och ”öppna”, vilket innebär att beslut eller ställningsta-
ganden inte behöver göras. Den politiska oppositionen publicerar debattinlägget 
”Borås halkar efter i bostadsbyggande”349 och hänvisar till Sveriges kommuner 
och landstings ”öppna jämförelser” som visar att Borås halkar efter i bostadsbyg-
gandet i jämförelse med likvärdiga kommuner. Politiker skriver att ”vi har en stor 
mängd färdiga detaljplaner samt bostäder i planering, men fler aktörer måste få och vilja bygga 
i Borås. Det lyckas man med genom att vara aktiv och föra en konstruktiv dialog både med de 
kommunala och privata bostadsbolagen”. En del av denna dialog sker via arbetet med 
Urbana stråken och genom etablerade forum som kopplar samman näringslivet 
och kommunen.350 

Gränsförvirringen  
Bilden av en fragmenterad planeringsorganisation tycks vara samstämmig i olika 
delar av planeringsorganisationen. Diskussionen om uppdelning och ansvar fram-
går tydligt när planerare från olika delar av den kommunala organisationen träffas: 

2017-03-31 Deltagarobservation – Teknisk samordning 

Idag skall de formella delarna i planeringsprocesser diskuteras på Teknisk samord-
ning. Det är 28 deltagare på mötet från varierande förvaltningar och bolag noterar 
jag. Föredragshållaren berättar om tekniska och juridiska detaljer i planarbetet och 
varför det är viktigt att inkludera planbeskrivning i de juridiskt bindande plankar-
torna. Beskrivningen är tänkt att illustrera planens politiska intention. Det bryter ut 

346 Ibid. 
347 Ibid. 
348 Ibid. 
349 BT20170329 ”Borås halkar efter i bostadsbyggande”. 
350 Exempelvis genom Samrådsarenan (SRA), BoråsBorås TME och projektet ”Drömmen om Borås”. 
Det saknas motsvarande forum mellan kommunen och de kommunala bostadsbolagen. 
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en diskussion om demokrati och politikernas roll i planeringsarbetet. En planerare 
säger att politikerna ”skall vara folkets röst, det försöker vi ’banka i huvudet’ för våra politi-
ker”. Någon säger att ”det är oklarheter kring den politiska processen mellan kommunstyrelsen 
och samhällsbyggnadsnämnden”. Det konstateras att planeringen är splittrad. Detaljplan-
arbete sker på samhällsbyggnadsförvaltningen, trafikplanering på tekniska förvalt-
ningen, lokalplanering under lokalförsörjningsförvaltning och skolnämnder och 
markfrågor och strategisk planering sker under kommunstyrelsen. Beslut och plane-
ringsarbetet separeras, mellan kommunstyrelsen, markavdelning, strategisk plane-
ring, samhällsbyggnad och alla facknämnder. En annan fyller i att ”det är oklarheter 
kring mark och genomförandefrågor”. En planerare säger ”det hade varit bra ifall vi haft en 
enad process för markutveckling”. Någon nämner just Hestraprojektet och menar att ”där 
är kommunen både markägare och markutvecklare och på samma gång myndighet” men att 
detta paradoxalt nog ”komplicerar till det när kommunen själv är markägare”. Det uppstår 
diskussion kring planavtal, hur kostnader för fördelas i kommunen, och att kommu-
nen inte kan överklaga sina egna planer. ”Hur skall vi jobba ihop och inte ställa till det för 
oss?” frågar föredragshållaren. Diskussionen är livlig och många vill säga sin mening 
konstaterar jag. Till slut sätter en chefsplanerare stopp på diskussionen ”vi har 100 
frågor om roller och hur vi jobbar ihop, kan vi ta det i ett eget forum?” Det föreslås en halv-
dagsträff kring detaljplaneprocessen. 
 
Så småningom kommer initiativ tas till att ett nytt forum, Planutvärdering, skapas 
under 2019 vilket gör det möjligt att träffas och reflektera gemensamt kring pla-
neringsprojekt och vad som har gått bra eller dåligt. 
 

-- April 2017 -- 

Gränsen mellan marknad och kommunen 
Kommunen antar under våren nya principer för markanvisningar, och aviserar att 
s.k. ”dubbelmarkanvisning” skall testas. Dessa principer efterfrågades av plane-
rare i Hestraprojektet nästan ett år tidigare. Dubbelmarkanvisning innebär att ex-
ploatören som får köpa centralt belägen kommunal mark, förbinder sig till att 
bygga i tätorterna utanför centralorten. Detta ses som lösningen på svårigheten 
med att få marknaden att bygga i områden där det inte är lika lönsamt. Vidare vill 
kommunen komma i gång med markanvisningstävlingar som metod för att styra 
mark- och stadsutvecklingen.351 Den politiska oppositionen – som är något mer 
marknadsinriktad – ville avstyrka metoden med ”dubbelmarkanvisning” men rös-
tades ner av den politiska majoriteten. Oppositionen ”tog strid eftersom fastighetsägare 
och byggherrar motsätter sig metoden” och kritiska oppositionspolitiker menar att 
”marknaden måste få styra var de vill bygga bostäder. Vi kan inte ha kommunala tvång om 
att bygga lägenheter som kommer att stå tomma”.352 Återigen framträder det olika 

 

351 BS20170403 Protokoll Kommunstyrelsen. Dnr: 2016/KS0363 250. 
352 BT20170404 ”Centralt lockbete gynnar småorter”. 
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politiska perspektiv och syn på hur bostadsproblematiken skall lösas i planerings-
organisationen och vad kommunens roll i planeringslandskapet är eller bör vara.  

Aktörer ropar tillbaka 
De skriftliga remissvaren gällande Hestraplanen börjar inkomma och planerarna 
arbetar igenom synpunkterna och sammanställer dessa inom ramen för Planpro-
grammet. Förskolenämnden menar att för- och grundskolan bör ligga geografisk 
nära varandra. Samtidigt är förskolenämnden beroende av inspel från planerings-
organisationen för att kunna göra ”detaljerade prognoser, som underlag för mer exakt 
planering av antalet nya förskoleplatser…information om faktiskt antal och vilken typ av bo-
städer som kommer att byggas”.353 Grundskolenämnden påpekar att ”i den befintliga 
lokalresursplanen för grundskoleförvaltningen och i lokalförsörjningsnämndens lokalresursplan 
finns inte en planerad kapacitet för denna befolkningsökning med. Befolkningsökningen innebär 
att förutsättningar bör finnas med i kommande lokalresursplan och som planerad investe-
ring…”.354 Även grundskolenämnden beskriver ”samordningsvinster” som uppstår 
om för- och grundskola ligger nära varandra geografiskt. Lokalförsörjningsnämn-
den säger att dialog kommer att ske tillsammans med fastighetsägare och grund-
skoleförvaltningen kring ”framtida nyttjande av Hestra Midgård [en skola som ligger på 
Hestra], vilket kan påverka behovet av vilken typ av skola som skall byggas”. Trafikverket 
upprepar tidigare kritik att kommunen måste lösa kapacitetsbristerna kopplat till 
trafikbelastningen givet att det sker en så omfattande exploatering och därmed 
medföljande trafikökning: ”trafikverket vill understryka vikten av Borås stad arbetar ak-
tivt vidare med en politiskt förankrad och långsiktig strategi för att lösa trafiksituationen i 
Borås med omnejd utan en ökad belastning av biltrafik på statligt vägnät”.355 Kommunsty-
relsen meddelar att de vill spara på grönytorna och påtalar att de områden som 
skall exploateras därför bör ha högre bebyggelsetäthet. Politiker i kommunstyrel-
sen lyfter även fram behovet av äldreboenden och trygghetsboenden samt beho-
vet av reservation av ytor för kommersiell service. Det skall enligt kommunsty-
relsen även byggas ”attraktiva och trygga gång- och cykelvägar”, området skall försörjas 
med ”god kollektivtrafik” och det skall finnas parkeringsmöjligheter när 1000 nya 
bostäder byggs. Miljöförvaltningen lyfter fram vikten av grönytor och hänsynsta-
gande till ekologi, vikten av att hantera bullersituationen, och behovet av fler ut-
redningar kring våtmarker och vad exploateringen leder till för miljökonsekven-
ser. Planerare från miljöförvaltningen skickar även med en pikant detalj gällande 
organisationen vilket avspeglar de diskussioner som har förts i Projektstudion: 

353 BS20170404 ”Sammanställning av yttranden” (arbetsmaterial). 
354 Ibid. 
355 Ibid. 
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”det är viktigt med sammanhållen projektledning och organisation för att fullfölja de goda in-
tentionerna vid genomförandet”.356  

Skolföljetongen 
I artikeln ”100 elever kan tvingas flytta”357 står det att trångboddheten leder till 
stora ordningsproblem på skolan och nu tvingas skolan agera på grund av Skol-
inspektionens hot om vite. Förvaltningschefen för grundskolan konstaterar att 
det är trångt på de flesta skolorna i Borås och att en lösning är att hyra in pavil-
jonger. Några dagar senare skall den s.k. Skolstrukturutredningen diskuteras i 
kommunstyrelsen, och politiker ställer kritiska frågor till tjänstemännen kring var-
för denna kapacitetsbrist uppstått i Borås skolor.358 Frågan från politiker visar på 
att det tycks råda någon form av glapp mellan ansvariga politiker och budgetpro-
cesserna i kommunen. Materialet och berättelserna visar att de historiska försla-
gen på investeringar och byggande av nya skolor inte tidigare har hörsammats av 
politiker eller de aktörer som har inflytande på budgetprocesserna. Förvaltnings-
chefen för grundskolenämnden, menar att det ”fria skolvalet” påverkar hur resurser 
hamnar i skolorna och att ett arbete pågår kring kapacitetsfrågan. Tjänstemannen 
som föredrar Skolstrukturutredningen påtalar vikten av samverkan mellan nämn-
derna och att lokalresursplanens status måste stärkas i planeringsprocesserna. 
Samverkan och frivilliga förhandlingar positioneras som en lösning på skolfrågan. 
Oppositionen ställer sig kritisk och menar att utredningen är otydlig och undrar: 
”Vad tar nämnderna beslut om? Vem tar ansvar och bär ansvaret?” Med andra ord vill 
politikerna förtydliga styrnings- och ansvarsaspekterna. Ansvarigt kommunalråd 
föreslår att ärendet återremitteras, där delar skall förtydligas. Dagen efter står det 
i Borås Tidning: ”Skolutredning måste göras om efter kritik”359 och att ”Kommunstyrelsen 
fick i budget 2016 uppdraget att göra en utredning om skolstrukturen, där användningen av 
skolor, förändringar av skolor och placeringar av framtida nybyggnationer skulle tas fram”. 
Men istället har arbetet under utredningens gång förändrats till ”att utmynna i en 
åtgärdsplan, dels för att få bättre rutiner och samordning mellan de olika nämnderna och för-
valtningarna som är inblandade, dels för att strategiskt jobba med frågorna enligt grundprinci-
per”.360 Förslaget som har arbetats fram undviker med andra ord att förändra rå-
dande gränser och göra tydliga ställningstaganden. Flexibilitet, samverkan och 
samordning är de underliggande principerna som förs fram. Lokalresursplanen 
föreslås att utökas till att omfatta en femårig och tioårig plan. Andra policymässiga 
förslag som lyfts av utredningen är en gränsöverskridande ”samverkansgrupp”, an-
vändningen av ”flexibla lokaler och ”tillfälliga lokaler” för tillfällig kapacitetshöjning 

356 Ibid. 
357 BT20170405 ”100 elever kan tvingas flytta”. 
358 O20170418 Observation av nämndmöte i Kommunstyrelsen. 
359 BT20170419 ”Skolutredning måste göras om efter kritik”. 
360 Ibid. 
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och tidig planering när det sker nybyggnation av bostadsområden. De planerare 
som hade jobbat i Hestraprojektet hoppades på tydliga ställningstaganden och 
beslut om var skolor skulle byggas. I stället är det samma slags frivilliga och flex-
ibla lösningar som föreslås. Utredningen och dess innehåll skapar frustation hos 
planerare, som vill ha någonting tydligt att förhålla sig till under planeringsarbetet. 
I början på månaden läggs det 72 åriga kommunala kollektivtrafikbolaget ”Borås 
lokaltrafik” ner efter att det privata bussbolaget Nobina vunnit Västtrafiks upp-
handling.361  
 
Parkera den bollen! 
Planeringen av Hestra börjar halta tack vare svårigheten med att mobilisera den 
separerade planeringsorganisationen. När planeringsproblemen konkretiseras, 
blir också glappen i organisationen tydligare och mer problematiska. Mycket av 
ansvaret hamnar indirekt på planerarna och studioledaren som får bära en mång-
fald av planeringsfrågor som saknar tydlig organisatorisk hemvist. Studioledaren 
arbetar över gränser mellan olika beslutsnivåer, mellan fackförvaltningar, kom-
munala bolag och mellan kommunen och externa organisationer som deltar i pla-
neringsprocessen. Observationen får illustrera situationen: 
 
2017-04-18 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Idag skall Projektstudion samla ihop allt arbete som skett hos respektive förvaltning 
och gå genom de remissyttranden som har inkommit. Det pratas lite om Påsken och 
studioledaren konstaterar att det känns märkligt att både ”engagera sig men ändå fasa ut 
sig” med tanke på uppsägningen. Planerarna konstaterar att det har kommit in 70 re-
miss-yttranden som måste hanteras. Länsstyrelsen har kommit in med ”skarpa yttran-
den” kopplat till miljö, hälso- och luktproblematik, trafik, dagvatten, översvämnings-
risker och buller.  
 
Det finns en hel del osäkerheter kopplat de närliggande industrierna, gällande exem-
pelvis gränsvärden för kemikalieutsläpp, hur exponeringen mäts, hur spridningen 
eventuellt sker och om utsläpp leder till kännbar luktmässiga störningar i området. I 
samtalet med industrin framgår det att ”de är rädda för klagomål och att det finns risk att 
de får flytta på sig om det här drivs för långt”. Här måste politiker ta ett ansvar menar pla-
nerare, för hur man agerar kan bli ”prejudicerande”. Planerare konstaterar är svårt 
att veta vem som ansvarar för den här typen av högnivådialog. Studioledaren har 
initierat dialog med näringslivsavdelningen under kommunstyrelsen för att hitta kre-
ativa vägar framåt. En förhandlingsprocess måste börja med industrin. Planerare be-
höver även kolla på kommunallagen, vad är det kommunen kan göra utan att det 
blir en diskussion om att gynna en enskild aktör. Exempelvis, skulle kommunen 
kunna hjälpa till med uppvärmning av lagret, som gör att användningen av farliga 
kemikalier kan fasas ut? Planerare konstaterar att man även behöver boka möte med 
jurister. Länsstyrelsen tycks vara enig med Trafikverket att kommunen måste 
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361 BT20170408 ”Nobina: Vi vill bidra till en attraktiv kollektivtrafik”.  
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tydliggöra sina tankar kring trafikfrågor. 

Planerarna konstaterar att kollektivtrafikfrågan är fortfarande osäker. Västtrafik hän-
visar till den överenskomna principen om att staden skall förtätas längst kollektivtra-
fikstråk. Då faller flera av de nya tilltänkta områdena ur ekvationen. En planerare 
undrar uppgivet ”är det kollektivtrafiken som planerar staden?”. Med en humoristisk och 
ironisk underton säger en planerare att ”vi behöver få reda på var dessa stråk är och sen 
sätta igång och bygga på stråket”. En annan planerare kontrar ironiskt ”kommer alla de här 
30 000 människors bostäder vara inom de här stråken då? Kommer vi få rum med allt?” Studi-
oledaren beskriver den komplexa situationen där olika planeringsintressen ställs 
emot varandra kring denna fråga och säger: ”där har vi en jätteutmaning, jag tycker det är 
jätteviktigt att vi avkräver någon form av svar”. Får vi inte kollektivtrafikförsörjning så 
kan ”vi lägga ner Hestraplanen” eller så får politikerna driva frågan gentemot Västtra-
fik. En planerare aktualiserar kopplingen mellan skolan och kollektivtrafiken igen. 
Planerare förtydligar att ”nej, vi beslutar inte i slutändan vart bussen skall gå och planerar vi 
en skola som är långt bort från kollektivtrafiken, så blir det att föräldrarna kommer att skjutsa 
sina barn”. Studioledaren fyller i att ”det är vårt ansvar att få med den parametern, annars 
har vi inte gjort vårt jobb […] vi måste fånga det nu”. Studioledaren fortsätter, ”skolan vill 
ju reservera två tomter” och det används enligt våra principer 20 000 kvm per skoleta-
blering, så det påverkar ju i sin tur bostadsantalet ganska kraftigt. Kommunstyrelsen 
och lokalförsörjningsnämnden har olika önskemål om placering och att vi måste 
”signalera till grundskolenämnden att Norra området är helt OFF”. Planerarna saknar fort-
farande tydliga ställningstaganden kring den befintliga skolan Hestra Midgård. Nu 
när Norra området inte skall exploateras blir det ökad belastning på de andra områ-
dena och där finns industrin som skapar osäkerheter och två tilltänkta skolor som 
tar mycket mark i anspråk. Gränserna för vad som är möjligt att planera krymper 
ständigt. Diskussionen går in på den ökade exploateringsgraden, exploateringseko-
nomi, hur vägar bör dras för att främja hållbara transportslag, kostnader för vägar 
och brolösningar, parkeringslösningar och att det egentligen vore önskvärt att flytta 
industrin.  

I vanlig ordning hjälps planerare åt att fylla i kunskapsluckor utifrån sina respektive 
professioner och kunskap om organisatoriska förhållanden. Diskussionen är som 
vanligt livlig och intensiv. I diskussionen framkommer det hur den tilltänkta plane-
ringsambitionen kläms mellan olika intressen och begränsningar, och både krymper 
och tappar många av de kvalitéer man såg framför sig när planeringen startade. Pla-
neringsförslaget som växer fram är ”radikalt annorlunda” än ursprungstanken konsta-
terar man. Studioledaren uttrycker behovet av att engagera cheferna i den dialogen 
med politiken och de centrala aktörerna i området. Vi behöver ”parkera den bollen” 
tills de återkopplar. Planerarna konstaterar att ”Vi kan inte göra så mycket mer, men vi 
kan sammanställa detta på ett så sakligt sätt som möjligt”. 

Två dagar efter Projektstudiosessionen träffar en av arkitekterna bakom Projekt-
studiokonceptet cheferna i Strategiska gruppen för att redovisa lärdomar och styr-
kor med Projektstudion som arbetssätt.362 Den bristande kopplingen till den for-
mella organisationen och beslutsfattandet lyfts tydligt upp som en av de stora 

362 BS20170421 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”. 
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bristerna i planeringsorganisationen. Cheferna föreslår att ansvaret för Projekt-
studions arbete tydligare måste kopplas till mellanchefsgruppen Samtech, dvs. en 
tydlig spark neråt i den informella hierarkin (där mellancheferna inte riktigt funnit 
samarbetsformerna än). Planerare som får reda på förvaltningschefernas ”spark 
neråt” menar vid ett senare tillfälle att det kan blir problem när ”ingen ansvarig 
person för Projektstudiokonceptet pekas ut”.363  
 
Samhällsplaneringsreformen fortskrider 
Arbetet med att ”svetsa ihop” separerade förvaltningar inom samhällsbyggnads-
sektorn fortskrider. Det genomförs gemensamma aktiviteter som syftar till att 
skapa enhetlighet i kultur och förhållningssätt, aktiviteter som Chefscoaching, 
Gemensamma studiebesök och Utvecklingsdagar. Några dagar efter Projektstu-
dions session, skriver styrande politiker debattinlägget: ”Nu bygger vi bort bo-
stadsbristen”364. Politikerna bekräftar att det finns bostadsbrist i kommunen och 
gör en historisk tillbakablick till den ”segdragna stiltje som följde på 90-talskrisen som 
äntligen släppt”. Politikerna konstaterar ”att tillhandahålla mark och möjligheter för den 
som vill bygga bostäder, vare sig det är allmännyttan eller privatägda företag, är en långdragen 
lagstyrd process, som börjar långt innan spaden kan sättas i jorden”.365 Politikerna pekar ut 
vikten av att producera detaljplaner och att samhällsbyggnadsnämnden har en 
nyckelroll i det arbetet. I verksamhetsplanen för 2017 antas detaljplaner som möj-
liggör byggande av 2000 nya lägenheter, berättar politikerna. Den höga siffran som 
presenteras av politiker, leder till förvåning hos planerare som undrade ”vart hade 
politiker fått den höga siffran ifrån?”366 Studioledaren formulerar ett PM till Samtech 
som nu förväntas ta tydligare chefsansvar för planeringsarbetet.367 Planerarna 
skriver ner sina rekommendationer angående fortsättningen av Hestraprojektet. 
Bland annat påtalas behovet av hantering och klargörande av de osäkerheter som 
följer av trafikfrågan, kollektivtrafiken, industrin, exploateringsekonomin, skol-
frågan och hur befintliga natur- och kulturvärden skall hanteras. Kommunstyrel-
sen, menar planerarna, måste ta tydligare ansvar för trafikfrågan i sin helhet och 
de behöver initiera dialog med Trafikverket och även ta tydligare ansvar kring 
markanvisningsprocessen. Planerare rekommenderar att den Norra etappen 
pausas och återtas eventuellt när kollektivtrafikförsörjningen kan lösas. Ett arbete 
behöver starta för att ta fram en mer ”finmaskig” struktur kring gator, bebyggel-
seplacering och gård/grönstruktur och där behöver Stadsledningskansliets mark-
avdelning ta ansvar för det arbetet. 
 

 

363 I20170517 Intervju med en grupp av planerare. 
364 BT20170422 ”Nu bygger vi bort bostadsbristen”. 
365 Ibid. 
366 I20170428 Intervju med två planerare. 
367 BS20170426 ”PM efter PS” (arbetsmaterial). 
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Figur 25. Planeringsverktyg: Digitala hjälpmedel och kartor används för kommuni-
kation och gemensam kunskapsproduktion. Bilderna gör det möjligt att tillsammans 
vrida och vända på perspektiv och scenarier.  
 
Organisationsbomben! 
Under våren hade en organisationskonsult fått uppdraget att arbeta vidare med 
Projektorganisationsförslaget. Arbetet utgick från de skisser som förvaltningsche-
fen hade presenterade för Strategiska gruppen och kommunalråden i slutet av 
2016. Nu hade även tankarna på de Urbana stråken inkluderats i organisations-
förslaget. Det är tydligt att förslaget är ”politiskt känsligt”: 
 
Organisationsförslaget är fortfarande hemligt…Det är ett förslag som jag har tagit 
med kommunchef och även med chef A och chef B. Vi behöver en projektledaror-
ganisation för varje stråk och geografiska område borde man tillsätta en projektle-
dare – som kan området, vara ”spindeln i nätet”, samordna internt och kunna svara 
på frågor från allmänheten och leda projekt. Detta var lite känsligt när jag pratade 
med kommunchefen, för ”man vill inte trampa Samhällsplanering på tårna”. Så därför 
hade jag hade en implementeringsdiskussion med chef A och chef B. De köpte för-
slaget jag hade. En organisationskonsult har fått uppdraget att ta fram en organisat-
ionsskiss, och det finns tankar att det kanske bör ligga under samhällsbyggnadsche-
fen.368  
 

 

368 I20170515 Intervju med chef. 
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Organisationsförslaget tar tydligt sikte på de mellanrum som finns i planeringsor-
ganisationen. I förslaget står det att ”Borås stad har tillräckligt med grepp på över-
siksplanarbetet och arbetet med detaljplaner”369 men att det finns… 

…ett mellanrum i planering i hur Borås stad växer. Det gäller de områden som har 
en detaljeringsgrad som inte omfattas av översiktsplanen men ej heller är tillräckligt 
långt gånga för att omfattas av detaljplanearbetet, de s.k. urbana stråken. […] dessa 
stråk behöver ges en mer framträdande roll i utveckling, planering och genomfö-
rande för att kommunen skall klara bostadsförsörjningen. […] Det behövs struk-
turer och strategier för arbete och ”färdväg”. På så vis säkerställs det också att sta-
den utvecklas på ett hållbart sätt. […] Hänsyn behöver också tas till annan kommu-
nal planering som t.ex. lokaler för verksamhet inom förskola och skola och trafikfrå-
gor. […] En särskild organisation behövs som en del i det arbetet.370 

Glappen som har blivit allt tydligare i planeringsorganisationen har börjat benäm-
nas som ”mellanrum”. Av citatet ovan framgår en önskan om en framåtsyftande 
stadsutvecklingsprocess samt stärkt kapacitet för planeringen över gränser. Mel-
lanrumsbegreppet får fäste och kommer att återkomma i samtal och även i poli-
cydokument. Projektorganisationsförslaget positionerar ett svar på kapacitetsut-
maningen i organisationen. Bland planerare sker en reflektion kring hur plane-
ringsrollen och arbetssätten har förändrats under det senaste året. Bland chefer 
och planerare beskrivs ett behov av nya typer av arbetssätt och roller vilka är 
anpassade till den informella och frivilliga planeringsorganisationen. De nya pla-
nerarna skall vara pådrivare i…. 

…allt från tidiga markfrågor till att det bostaden är inflyttningsklar. De är i vid be-
märkelse ambassadörer, smörjmedel och hinderröjare i den kommunala processen i 
uppgiften att få Borås att växa. De håller i och leder projekt över tid och har ett ’he-
likopterperspektiv’ på de urbana stråken. De påverkar och utvecklar arbetsformerna, 
samordnar aktiviteter, söker skalfördelar och resurseffektiva lösningar i den samlade 
kommunala processen. De är mycket väl informerade om vad kommunen och andra 
aktörer har för intressen och planer i stråken och kan på ett professionellt sätt kom-
municera arbetet, internt och externt till byggare och kommuninvånare. 371 

De här planerarna skall agera som ”’spindlar i nätet’ och jobba även med intern samord-
ning”. Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsnämnden menar att projektorga-
nisationen kan vara ”…navet i hela staden, fast vi börjar med fyra personer”.372 Organi-
sationen skall enligt förslaget bekostas med byggbonusen och ”bedrivas i en organi-
sation hos Kommunstyrelsen och Stadsledningskansliet under ledning av en politisk styrgrupp. 
Här finns kommunalråden, presidierna i Samhällsbyggnadsnämnden och Tekniska nämnden”. 

369 BS20170425 ”Borås stad växer – de urbana stråken behöver utvecklas” (arbetsmaterial). 
370 Ibid. 
371 I20170515 Intervju med chef. 
372 Ibid. 
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ning”. Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsnämnden menar att projektorga-
nisationen kan vara ”…navet i hela staden, fast vi börjar med fyra personer”.372 Organi-
sationen skall enligt förslaget bekostas med byggbonusen och ”bedrivas i en organi-
sation hos Kommunstyrelsen och Stadsledningskansliet under ledning av en politisk styrgrupp. 
Här finns kommunalråden, presidierna i Samhällsbyggnadsnämnden och Tekniska nämnden”. 

369 BS20170425 ”Borås stad växer – de urbana stråken behöver utvecklas” (arbetsmaterial). 
370 Ibid. 
371 I20170515 Intervju med chef. 
372 Ibid. 
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Det föreslås tillsättning av fem nya planerare som får samordnande roller.373 I 
förslaget föreslås konstruktionen av en gränsöverskridande samordningsgrupp, 
som består av tjänstemän och chefer från de samhällsbyggande förvaltningarna 
och stadsledningskansliet. Samordningsgruppen förväntas hålla ihop planerings-
arbetet.374 Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen föreslås enligt 
förslaget få ”uppdrag att för Kommunstyrelsens och Stadsledningskansliets räkning svara för 
ledningen av Samordningsgruppens arbete”. Organisationsförslaget kommer att leda till 
kritik och ifrågasättanden. Frågan är politiskt känslig, vilket leder till att en orga-
nisationskonsult föreslår att ”medarbetarna rekryteras till Stadsledningskansliet med or-
ganisatorisk placering på avdelningen för Kvalitet och Utveckling”. Förslaget möts av om-
fattande kritik både från chefsplanerare i delar av planeringsorganisationen och 
ansvariga politiker under kommunstyrelsen. En annan chefsplanerare reflekterar 
över varför konsulten valde denna ”neutrala position” i den kommunala organi-
sationen: 

… men det var ett konsultförslag. När jag tittade konsulten i ögonen och sa ”jag 
förstår varför du gör så, därför att du vet att det finns två [förvaltningar] som drar 
för det här. Det ena är strategiska, det andra är samhällsbyggnad, och då lägger man 
det ... då blir det enklare att lägga det någon annanstans”.375  

Organisationsförslaget fastnar under beredningen i kommunstyrelsen vilket bi-
drar till frustration hos planerare (som kämpar med genomförandet av Hestra 
växer) och reformatörer som försöker bygga en fungerande planeringsorganisat-
ion. Förvaltningschefen kommer i slutet av 2017 att ge allt tydligare uttryck för 
sin frustration: ”…jag fattar inte vad problemet är…får nästan slaganfall…jag struntar i 
vart uppdraget ligger, vi behöver börja med fyra personer som har ett ’overheadperspektiv’ på 
stadens utveckling. […] jag har också meddelat att jag kanske slutar”.376  
 Förvaltningschefen, som nu åter mött nederlag i förhandlingarna, ifrågasätter 
den märkliga gränsen som uppstår mellan ”vi och dem” och önskar att alla i orga-
nisationen skulle inse att ”vi alla är anställda av Borås stad” 377. Organisationsförsla-
get kommer först i början av 2019 att flytta upp på kommunstyrelsen dagordning, 
till stor del tack vare intensiva påtryckningar från planerare och reformatörer. När 
organisationsförslaget slutligen formellt hanteras och beslutas, har alla detaljer 
kring antalet tjänster, roller och gruppbeskrivningar redigerats bort.378 Först i 

373 Dessa beräknas enligt organisationsförslaget kosta 2 Mkr (2017) och 4.8 Mkr (2018). 
374 Notera att gruppen kallas för Samordningsgruppen, fast gruppen föreslås inkludera de högsta politi-
kerna och tjänstemännen från planeringsorganisationen. 
375 I20180613 Intervju med chef. 
376 I20171127 Intervju med chef. 
377 Ibid. 
378 Istället står det lösa och flexibla formuleringar som ”fler medarbetare”, ”förstärkt organisation” och 
att ”Kommunstyrelsen får i uppdrag att utforma uppdrag och organisation utifrån Kommunfullmäktiges 
beslut om syfte och mål”. 
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början av 2019 realiseras några av åtgärdsförslagen: en samordnare (”samordnare 
urbant stråk norr”) tillsätts under stadsledningskansliets avdelning för strategisk 
planering. Det handlar inte heller om några nya tjänster – som ursprungsförslaget 
föreslog och som skulle finansieras av byggbonusen – utan en flytt av en tjänst 
från en förvaltning till en annan. 
 
Ifrågasatta kopplingar 
Under våren anordnar förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen ett 
antal workshops med relevanta nämnder och bolag för att formulera ett gemen-
samt strategiskt planeringsperspektiv som sträcker sig 5–10 år framåt. Arbetet 
organiseras genom workshops och samlar i stort sett alla verksamheterna. I ett 
samlat dokument sammanställs planeringsprinciper, prognoser och behovsbilder 
kopplat till policyområden som förskola, grundskola, bostadsbolag, sociala om-
sorgsverksamhet, vård- och äldreverksamheten och gymnasie- och vuxenutbild-
ning.379 Samarbetsuppdraget och samhällsbyggnadsnämndens framåtsyftande ini-
tiativ ifrågasätts och kritiseras av andra planerare och chefer.380  
 Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen börjar mobilisera för 
ett ”klustertänk” och pekar på andra ”lyckade exempel” i kommunen där profess-
ioner och verksamheter träffas regelbundet kring skolfrågor, sociala frågor och 
kommunal bostadsförsörjning. 381 Det är fler som börjar problematisera det fak-
tum att ärenden skickas fram och tillbaka mellan nämnder, bolag och förvalt-
ningar och att samhällsplaneringsprocessen består av så många olika ”styr och led-
ningar”.382  
 De administrativa cheferna i de respektive samhällsbyggande förvaltningarna 
som berörs av Samhällsplaneringsreformen har fört en dialog om att skapa ett 
”kluster” kring gemensamma administrativa frågor som rutiner, HR och ekono-
mifunktioner. Även detta förslag motarbetas och initiativet kommer att läggas 
ner. I stället konstaterar reformatörerna att ”…vi får jobba i nätverk så gott vi kan och 
hjälpas åt i stället…herregud, vi måste kunna samverka även om vi har organisatoriska gränser 
så får det inte hindra att vi kan hjälpas åt”.383  
 
Fortfarande bostadsbrist! 
Borås tidning hänvisar till Boverkets rapport och skriver att ”Bostadsbristen ökar – 
men ljusare på sikt”.384 I samma artikel ställer fastighetsägare sig kritiska till Bo-
verkets analys och menar att sifforna visar ”vad kommunen tycker” och att 

 

379 BS20170508 ”Sammanställning Samarbetsuppdraget våren 2017” (arbetsmaterial). 
380 I20170515 Intervju med chef. 
381 Ibid. 
382 Ibid. 
383 I20181012 Intervju med chef. 
384 BT20170509 ”Bostadsbristen ökar – men ljusare på sikt”. 
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”kommunerna har en vilja att växa. Därmed tenderar bristen att överskattas”. Det konsta-
teras att byggandet kommit i gång i Sverige och att ”regeringen tar gärna åt sig äran – 
det är en kombination av aktiv regering, ansvarstagande kommuner, byggbranschen som an-
stränger sig och en positiv ekonomisk konjunktur”, säger ansvarig bostadsminister. Fas-
tighetsägarna ifrågasätter regeringens inflytande och roll i planeringslandskapet, 
och menar att det nu finns en risk att politiker trycker fram bostäder som inte 
kommer att efterfrågas. Med hänvisning till miljonprogrammen säger byggbran-
schen att: ”Då är vi snart tillbaka till att riva hus istället”. 385 

Bara kör på! 
Glappen i planeringsorganisationen åtgärdas inte, osäkerheter kvarstår, projekt-
organisation finns inte på plats, och ställningstaganden kring centrala planerings-
frågor har uteblivit. Den nya facknämndsorganisationen har dessutom gjort det 
svårare att veta vem man skall kontakta och vem som gör vad i organisationen. 
Planerare ställs inför motstridiga signaler kring skollokalisering, och det görs olika 
utspel kring var nya skolor bör ligga. Trots dessa osäkerheter vill politiker att pla-
neringen av Hestra växer skall fortsätta. Det blir allt tydligare att planerarna intar 
en mer defensiv hållning i projektet, baserat på sina professionella bedömningar. 
Planerarna vill bromsa upp planeringsprocessen och formulera sig skarpare för 
att signalera de problematiska aspekterna i planen och att organisationen behöver 
hantera dessa. Observationen illustrerar situationen: 

2017-05-17 Deltagarobservation - Projektstudion 

Det blir sista Projektstudion för studioledaren som slutar imorgon. Studioledaren 
bjuder på choklad och kaffe och mötet börjar sedvanligt med sociala övningar. Or-
ganisatoriska frågorna flyter snabbt upp i diskussionen. Planerare vädrar en oro 
kring vem som nu skall driva arbetet vidare och vem som ansvarar för Projektstu-
dion som arbetssätt nu när två nyckelpersoner slutar, varav den ena personen har 
varit ansvarig för utvecklandet av Projektstudioarbetssättet. Cheferna i samhälls-
byggnadsförvaltningen pekar på att Stadsledningskansliet som behöver agera, men 
”vi har inte fått något svar hur man skall gå vidare” med planeringsarbetet. En planerare 
konstaterar att ”det är nog bra att fortsätta i Projektstudioformatet, så att vi får fram planen för 
Hestra”. Inte heller har studioledaren fått någon återkoppling från mellanchefsgrup-
pen kring det PM som skrevs efter förra Projektstudion, där osäkerheterna beskrevs 
och vilka steg som organisationen behöver ta. Däremot har politikerna väldigt tyd-
liga med att ”kör på!”. Politiker slår ifrån sig kritiken som kommer utifrån och menar 
att ifall ”Trafikverket inte kan vara tydliga med Götalandsbanan så skall Borås inte heller jobba 
med trafikstrategi!” och ”inte en tjänsteman skall läggas på det” hade en ansvarig politiker 
sagt i affekt. Flera av osäkerhetsfaktorerna kopplat till trafik och kollektivtrafik som 
planerare hade lyfts, menade politiker var ”bullshit”. Politikerna berättade att de har 
kolleger som sitter i styrelsen [för kollektivtrafik] så det är bara att ”köra genom 

385 BT20170509 ”Bostadsbristen ökar – men ljusare på sikt”. 
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planprogrammet”. Det kändes ”jättehopplöst…NN var det enda partiet som hade lite vettiga 
åsikter och pratade om att ta ansvar” reflekterar planeraren som hade deltagit i det poli-
tiska mötet. Det uppstår en orolig diskussion kring att denna hets och oviljan att 
hantera flera avgörande frågor, kan leda till att projektet inte håller en tillräckligt hög 
kvalitet. En planerare menar att ”vi måste skriva mer skarpare skrivelser” där man tydligt 
avråder exploatering pga. osäkerheter och på grund av att vi inte kan garantera kvali-
tet. Ett problem blir ju att vi inte kan ”blanda in byggare och andra aktörer innan alla osä-
kerheter är lösta, för börjar vi blanda in folk nu så har vi marknadsfört planen fel…” Politiker 
vill att detta skall genomföras, ”vad mer kan vi göra” undrar en planerare. Planeraren 
konstaterar att ”det finns stort byggtryck i Borås, vi har inte kapaciteten, det är stort tryck på 
politiker…” och lyfter därmed fram dilemmat som politiker sitter med. Det framträ-
der ett mönster i den livliga diskussionen. Det är osäkert ifall vi skall gå vidare med 
Hestra-projektet, kanske finns bättre områden att exploatera? Samma osäkerhetsfrå-
gor som har behandlats i tidiga studios kommer upp till diskussion igen. Planerings-
organisationen har blivit ännu mer rörig efter omorganisationen konstateras det: 
”[tjänstemän säger] vi vet ingenting, det är väldigt rörigt just nu, alla ställer in möten just nu, de 
tackar nej till allt just nu, för att reda i sina problem”. Man får varken svar från tjänstemän 
eller chefer. Det råder en tystnad kring många frågor. Däremot har grundskolan nu 
tydligen satt ner foten och berättat att de vill ha en grundskola i Regementsstaden. 
Detta ställningstagande kommer ju påverka Hestraplanen konstaterar plane-
rare…”för då kan vi inte ha två skolor på Hestra, då blir det en konstig balans”. Förslaget att 
etablera en skola på Regementet var en uppgift som planerare fick reda på genom 
en artikel i Borås Tidning. 

Återigen sker kommunikationen och informationsutbytet mellan förvaltningar 
genom lokaltidningen. Tre dagar efter Projektstudiosessionen rapporterar Borås 
Tidning: ”Förvaltningschef säger upp sig, ’tappar motivationen’”.386 Förvaltnings-
chefen för lokalförsörjningsförvaltningen som sagt upp sig (och som ansvarar för 
bland annat skollokaler) säger att den framtida utmaningen för kommunen blir 
”skolorna, hur man ska klara av att hantera de behov som kommer att finnas, och samtidigt 
renovera de befintliga skolorna som finns i Borås”. 

-- Juni 2017 -- 

När studioledaren slutar tillsätts ”ingen projektledare för helheten” och det finns fort-
farande ”ingen information om den projektledartjänsten”, säger planerare som nu ansva-
rar för det fortsatta arbetet med planprogrammet. 387 Flera nyckelpersoner i pla-
neringsorganisationen säger upp sig, och nya personer som skall ansvara för Pro-
jektstudions arbete och utvecklandet av Projektstudiokonceptet behöver utses.388 
Politikerna är tydliga med att Hestraprojektet måste ”gasa” i det ena området och 
”bromsa Norra” vilket annorlunda uttryckt innebär en ökad exploatering och 

386 BT20170520 ”Förvaltningschef säger upp sig, ’tappar motivationen’”. 
387 I20170602 Intervju med planerare. 
388 BS20170601 ”Minnesanteckningar Samtech” (minnesanteckningar). 
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tet. Ett problem blir ju att vi inte kan ”blanda in byggare och andra aktörer innan alla osä-
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politiker…” och lyfter därmed fram dilemmat som politiker sitter med. Det framträ-
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organisationen har blivit ännu mer rörig efter omorganisationen konstateras det: 
”[tjänstemän säger] vi vet ingenting, det är väldigt rörigt just nu, alla ställer in möten just nu, de 
tackar nej till allt just nu, för att reda i sina problem”. Man får varken svar från tjänstemän 
eller chefer. Det råder en tystnad kring många frågor. Däremot har grundskolan nu 
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Återigen sker kommunikationen och informationsutbytet mellan förvaltningar 
genom lokaltidningen. Tre dagar efter Projektstudiosessionen rapporterar Borås 
Tidning: ”Förvaltningschef säger upp sig, ’tappar motivationen’”.386 Förvaltnings-
chefen för lokalförsörjningsförvaltningen som sagt upp sig (och som ansvarar för 
bland annat skollokaler) säger att den framtida utmaningen för kommunen blir 
”skolorna, hur man ska klara av att hantera de behov som kommer att finnas, och samtidigt 
renovera de befintliga skolorna som finns i Borås”. 

-- Juni 2017 -- 

När studioledaren slutar tillsätts ”ingen projektledare för helheten” och det finns fort-
farande ”ingen information om den projektledartjänsten”, säger planerare som nu ansva-
rar för det fortsatta arbetet med planprogrammet. 387 Flera nyckelpersoner i pla-
neringsorganisationen säger upp sig, och nya personer som skall ansvara för Pro-
jektstudions arbete och utvecklandet av Projektstudiokonceptet behöver utses.388 
Politikerna är tydliga med att Hestraprojektet måste ”gasa” i det ena området och 
”bromsa Norra” vilket annorlunda uttryckt innebär en ökad exploatering och 

386 BT20170520 ”Förvaltningschef säger upp sig, ’tappar motivationen’”. 
387 I20170602 Intervju med planerare. 
388 BS20170601 ”Minnesanteckningar Samtech” (minnesanteckningar). 
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bebyggelsetäthet där exploateringen sker. 389 Planerare menar att strategin riskerar 
att leda till kritik och ifrågasättande då områdets kvalitet förändras. En chefspla-
nerare ger tipset om att man bör lyfta fram det positiva och tona ner det negativa 
när man arbetar med Hestraplanen framöver. 390 I planen bör man inte definitivt 
avfärda Norra-området som en möjlighet för framtida exploatering, menar chefer 
och politiker. Ett sätt att åstadkomma denna flexibilitet är att ta bort tidsaxeln i 
Planprogrammet, konstaterar planerare. 391 Men genom att lägga planerarnas ana-
lys ”tidigare i texten” i planhandlingen, så hoppas planerarna att beslutsfattare ex-
poneras för resonemanget och förstår allvaret kring osäkerhetsfrågorna. Kampen 
står mellan ökad tydlighet och flexibilitet. Planerarna är oroliga för risken för 
”planskada” om kommunen medvetet tar en risk och trycker på för bostäder där 
det råder stora osäkerheter, speciellt kopplat till miljölagstiftning. Planerare lyfter 
in juridiken som ett slagträ i förhandlingarna. Vad händer om det uppstår lukt-
problem i framtiden kopplat till närliggande industrin, undrar planerarna.392 
 Promemorian som planerare hoppades skulle bromsa upp planeringsarbetet, 
hade nu granskats av chefer.393 Ett antal ”skarpa skrivningar” där planerarna hade 
avrått från exploatering hade ”mjukats upp”.394 Till exempel hade denna mening 
helt redigerats bort i rekommendationerna: ”Det är inte aktuellt att gå vidare med 
detaljplane- eller markanvisningsprocess för att säkra ett långsiktigt hållbart byggande”.395 
Den ”bollen som hade parkerats”396 hade nu åter satts i rullning utan att de avgörande 
knutarna kring kollektivtrafik, skola och industri hade fått någon lösning. Från 
chefshierarkin ifrågasätts och tillrättavisas planerarnas defensiva hållning i förhål-
landet till vad politiker vill: ”så kan man inte skriva när politikerna har sagt planera”.397 
Osäkerhetsfaktorerna kvarstår, vilket i sin tur gör det omöjligt att påbörja 
”idéskissarbetet”, initiera dialog med byggherrar och förbereda en markanvis-
ningstävling.  

Formulering av gränsen mellan politik och förvaltning 
I planeringsorganisationen finns olikheter kopplat till hur politiker styr och leder 
verksamheter. En grupp planerare, som arbetar i en förvaltning där det finns 
större professionell autonomi, hoppas att ”skarpare skrivningar” och tydliga for-
muleringar skall tvinga fram en ökad tydlighet i planeringsorganisationen. En an-
nan grupp planerare, som arbetar i en förvaltning där politiker detaljstyr mer, blir 

389 I20170602 Intervju med planerare. 
390 Ibid. 
391 Ibid. 
392 I20170602 Intervju med en grupp av planerare. 
393 Promemorian skickades till cheferna i slutet av april (BS20170426 ”PM efter PS”). 
394 BS20170621 ”PM Hestra” (arbetsmaterial). 
395 Meningen fanns i promemorian BS20170426 ”PM efter PS”. 
396 Se deltagarobservationen 2017-04-18. 
397 I20170602 Intervju med en grupp av planerare. 
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i stället tvungna att mjuka upp skrivningar och vara mer flexibla på grund av den 
politiska viljan. Observationen får illustrera den slitning som uppstår när flexibi-
litet och tydlighet möts:  
 
2017-06-21 Deltagarobservation – Projektstudion 
 
Planeraren hade skickat ut det ”uppmjukade” PM:et till alla berörda inför mötet, 
och det skämtas lite om att framförhållningen var kort, vilket inneburit att alla inte 
hunnit läsa. Planeraren får istället läsa PM:en högt och de andra planerare får kom-
mentera och göra löpande inspel. Det uppstår en diskussion om hur tydliga plane-
rare måste vara kring formuleringar och ifall alla risker verkligen bör skrivas in i 
planhandlingen. Det uppstår vad jag tolkar som två läger bland deltagarna. Den ena 
fraktionen argumenterar för tydlighet och att man skall lyfta fram alla risker och där-
med avråda från exploatering. Den andra fraktionen menar att konflikterna och osä-
kerheterna inte behöver luftas publikt och att man måste därför formulera sig på ett 
annat sätt, lite försiktigare. Planen skall ju snart antas i nämnden och blir en allmän 
handling.  
 
Jag som vanligtvis observerar klev in som deltagare i planerargruppen för ett litet 
ögonblick genom att ställa en öppen fråga ”hur ser ni till att politiker inte tar dåliga beslut 
när inte alla problem tydliggörs?” 
 
En planerare svarar att detta sker genom ”bra genomgång, och att öppet berätta om vad som 
har kommit in och vad som är problemet. Sen är det ju en liten tradition i den här kommunen att 
man inte vill se problemen utan se lösningar, man vill inte lyfta de är stenarna, det är ganska tyd-
ligt tycker vi…” Diskussion uppstår om att vissa förvaltningar gör tjänsteskrivelser 
som innebär att professionen gör tydliga ställningstaganden och som politiker får 
hantera och svara på; de flesta nämnderna i Borås har tradition av politiska skrivel-
ser och där är det politiker som säger åt tjänstemän vad som skall skrivas fram inför 
nämndmöten. ”Vi gör allt vi kan för att få texten så sakligt som möjligt…men sen kan det 
ändras fullständigt under politiska möten”. Men, säger en planerare, ifall man inte är tydlig 
med problemet, så kommer problemet tillbaks i senare skeden i planeringen. En pla-
nerare fyller i kring kostnadsfrågorna, ”problemet försvinner ju inte ifall en väginvestering är 
beräknat till 50 miljoner, det måste man ju tala om från början, vi måste ju göra politikerna upp-
märksamma på problemet” och det är upp till politiker att enas om ”det är politiskt gång-
bart”. Men fyller den andra gruppen planerare i ”vi skulle aldrig få genom ärendet” ifall vi 
skriver så tydligt. ”Vi får inte skriva så i kommunstyrelsen…då kommer ärendet antagligen 
stanna eller återremitteras bara och vi får ändra det utifrån deras önskemål”. En planerare fyll-
ler i ”...men det är inte så roligt att skriva under någonting som man inte står för?” Men då får 
väl ”cheferna skriva under” handlingen då fyller en annan planerare på. I diskussionen 
är alla överens om att det finns problem, men att det handlar om ”hur man formulerar 
sig i text, så att man lite lyser med det” fyller en planerare i. Exempelvis formuleringen 
”det råder fortfarande stor osäkerhet” går att omformuleras till ”det behövs fördjupade studier” 
menar de försiktiga planerarna. 
 
Men ifall vi går på politikernas linje ”kör på”, så kan ju hela projektet ”stjälpas” i 
framtiden, och då kommer folk undra ”varför sade ni inte aldrig detta problem”? En pla-
nerare fyller i ”…men det skall liksom inte lysa med röda utropstecken i planhandlingen” för 
det är liksom som att säga till sakägarna ”att här kan ni överklaga”. Vi skall ”inte formu-
lera det så att man liksom ger bort stafettpinnen till någon annan som vi inte kan hantera”. 
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Riskerna kopplat till industrin flyter upp i diskussionen och den dialogen mellan 
kommunen och industrin ”har legat på projektledaren som skall hålla de övergripande dis-
kussionerna” och ”det finns ingen utpekad projektledare än och inte heller en projektorganisat-
ion”. Det är ”haveri!” fyller en planerare i. Projektledaren skulle ju hamna på stadsled-
ningskansliet som är uppdragsgivare, och vi har inte fått några signaler därifrån. Pla-
neraren som önskar tydlighet säger att ”genom att lägga ansvaret tydligt på politiker i kom-
munstyrelsen, så låter man de ta ställning till problemet”. Men, säger en av de försiktiga pla-
nerarna ”…men det kommer aldrig synas ’utåt’ [offentligt], för politiker kommer att stoppa den, 
och så kommer de vilja ha nya handlingar från samhällsbyggnad”. Planhandlingen bereds for-
mellt fortfarande under samhällsbyggnadsnämnden och de planerare som verkar ha 
en större professionell frihet, menar att skrivningen från den nämnden skall kunna 
vara tydligare formulerad, och att planerare i kommunstyrelsen får väl ”göra om hand-
lingen”. Då görs våra olika ställningstaganden tydliga. Det blir uppenbart av diskuss-
ionerna att det råder helt olika politiska förutsättningar mellan samhällsbyggnadsför-
valtning och stadsledningskansliet. 

Efter 40 minuters intensiv diskussion, flyter samtalet in på industrin och att kom-
munen behöver ”principiella ställningstagande” kring hur man hanterar närliggande 
verksamheter när områden exploateras. De framtida planeringsprojekten kring 
Gässlösa och Getängen nämns som kommande områden som behöver hanteras pla-
neringsmässigt, vilket också aktualiserar behovet av en fungerande planeringsorgani-
sation. Diskussion om eventuell ”planskada” tar vid, givet att inte kommunen tar till-
räckligt hänsyn till närliggande industrin på Hestra. Planerare från miljösidan – som 
också har myndighetsutövning kopplat till miljöbalken – berättar att det finns flera 
statliga intressen som skulle vilja prova luktfrågan juridiskt, för det finns många lik-
nande situationer där områden exploateras nära industrier och verksamheter. Det 
saknas prejudikat idag. Dessutom, när det uppstår klagomål i framtiden så måste 
miljöförvaltningen som myndighet hantera frågorna, så vi kommer sätta oss med 
planprogrammet i vår förvaltning också berättar miljöplaneraren.  

Planerarna fortsätter att gå genom PM:et, formuleringar och planprogrammet. De 
osäkra frågorna kring trafik, buller, skolor, offentlig service, industrin, kollektivtrafi-
ken och styrinstrument diskuteras, och diskussionen handlar om vad som kan för-
tydligas trots avsaknad av riktlinjer eller beslut. Det konstateras återigen att det är 
svårt att vara tydlig med hur området kommer att utvecklas, exempelvis kring explo-
ateringsgrad eller ”estetik” när det fortfarande är så många osäkerhetsfaktorer som i 
sig kan påverka utvecklingen av området åt olika håll. Det är svårt att börja ”skiss-
uppdrag” och börja förtydliga intentioner när så många ”jättefrågor” kvarstår. Skissen 
blir ett viktig instrument för markanvisningen, och finns inte konkreta ställningsta-
gande från kommunen, så kommer vi inte få några intresserade byggare menar pla-
nerare. Detaljplanearbetet kommer bli en utmaning konstaterar man, för den kom-
mer behöva bli mycket mer flexibel givet osäkerheter, och löpa parallellt med skiss-
arbete och arbetet med markanvisningar. […] Den fördjupade översiktsplanen från 
2002 kom upp i samtalet.398 Några planerare konstaterar att det där minsann fanns 
tydliga och skarpa formuleringar när man avrådde från exploatering av de Norra 

398 Det var invånare på medborgardialogen som upplyste planerarna att det fanns en planhandling från 
2002 där kommunen hade undersökt området och avrått från exploatering. Det krävdes arkivarbete för 
att hitta dokumentet. Det visade sig också att planerare ser olika saker i diariesystemet beroende på vilken 
nämnd det handlar om. Samhällsbyggnadsnämnden ”såg” inte alla dokument. 
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delarna på Hestra. Men säger en av de försiktiga planerarna ”men då hade man kanske 
inte riktigt det bostadstrycket och tomtpriser”. Finns det någon reservplan ifall det inte blir 
bebyggelse på Hestra undrar en planerare? En annan fyller på ”det förtätas mycket, men 
det finns inga planer på stadsdelar” med hänvisning till arbetet med urbana stråken. Det 
”finns politiska signaler att förtäta i stråk” [urbana stråken] och där är det näringslivet 
som är initiativtagare, ”kommunen har nästan inte bollen någonstans”. Det konstateras 
också att det finns 6000 bostäder i antagna detaljplaner som inte är bebyggda. […] 
När studiomötet avslutas efter två timmar, så stannar planeraren som ansvarar för 
skrivningen av planprogrammet kvar i mötesrummet med en av de ”försiktiga” pla-
nerare för att fortsätta arbetet med formuleringarna i planhandlingen. 

Samtidigt pågår en bredare förhandling om gränsen mellan politik och förvalt-
ning. Det finns grupper av tjänstepersoner i den kommunala organisationen som 
ville dra en tydligare gräns mellan politik och förvaltning, vilket innebär ökad pro-
fessionell autonomi. Gruppen mobiliserade för modellen ”tjänsteskrivelser” som 
ett alternativ till den rådande modellen med ”politiska skrivelser”. Politiska skri-
velser innebär att politikerna använder tjänstemän som ”skrivmaskiner”. Denna 
mobilisering blev offentlig på grund av en slump under ett kommunstyrelsemöte. 
Politiker upptäckte att en förvaltning hade råkat skicka med en ”felaktig” besluts-
formulering där en tjänstemannaorganisation yttrade sig istället för nämnden. Po-
litikerna satte snabbt stopp för mobiliseringen. Politikerna tvingande kommun-
chefen att skicka ut en intern promemoria till alla förvaltningschefer: ”På förekom-
men anledning vill jag förtydliga att det aldrig funnits något centralt beslut att tjänsteskrivelser 
ska användas. Det finns därför inget stöd för att tjänsteskrivelser ska användas. Den tradit-
ionella modellen ska gälla där tjänstemän och förtroendevalda formulerar beslutsunderlag och 
beslutsförslag gemensamt”.399 Miljönämnden och samhällsbyggnadsnämnden sökte 
efter argument för att kunna ”stå emot” denna informella styrning, bland annat 
genom att åberopa myndighetsrollen som förutsätter ett oberoende. Planerare var 
frustrerade över att deras professionella yttranden kunde ändras av politiker un-
der beredningsprocessen.400  

Drömmen om den samspelta organisationen 
Två dagar efter Projektstudion yttrar sig den nyanställda grundskolechefen i arti-
keln ”Mycket hårt arbete under skolchefens första år” 401 om att det finns en ”skri-
ande lokalbrist” och att han hade en föreställning om att ”organisationen var mer sam-
spelt” och fortsätter: ”lokalfrågan har jag faktiskt varit lite upprörd över, det skall jag nog 
faktiskt säga”. Här ”har kontrollen legat utanför mina händer”, konstaterar grundskole-
chefen. Borås växer med över 300 elever per år, det betyder nästan en skola mer 

399 BS20170630 ”Gemensam beredningsprocess för nämnder i Borås stad - tjänsteskrivelser” (epost). 
400 För en kritisk granskning några år senare se Borås stad (2020) Stadsrevisionens rapport ”Ärendebered-
ning i Borås stads nämnder”. 
401 BT20170523 ”Mycket hårt arbete under skolchefens första år”. 



192 
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gande från kommunen, så kommer vi inte få några intresserade byggare menar pla-
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398 Det var invånare på medborgardialogen som upplyste planerarna att det fanns en planhandling från 
2002 där kommunen hade undersökt området och avrått från exploatering. Det krävdes arkivarbete för 
att hitta dokumentet. Det visade sig också att planerare ser olika saker i diariesystemet beroende på vilken 
nämnd det handlar om. Samhällsbyggnadsnämnden ”såg” inte alla dokument. 
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per år än vad vi har idag, säger grundskolechefen. Det finns ”extremt få platser kvar 
på högstadiet”. Trångboddheten blir värre av det politiska beslutet att införa ”obli-
gatoriskt skolval” 402, vilket är lite olyckligt, menar chefen. Chefen hänvisar till andra 
kommuner som testat detta, och de har konstaterat att konflikterna och överkla-
ganden ökar när det är trängsel i skolorna.  
 Dagen efter förvaltningschefens kritiska utspel, lyfts det näringslivsinitierade 
stadsutvecklingsprojektet ”Drömmen om Borås” i lokaltidningen.403 I artikeln ”Att 
centrum växer så det knakar undgår inte någon” beskrivs att nyckeln till framgång 
är ett ”nära samarbete mellan näringsliv och stad” och att ”nästa utmaning är att skapa fler 
bostäder i stadsdelen”. Det påpekas att Borås vann priset ”årets stadskärna 2011” och 
att stadsarkitekten är positiv till att fler skall kunna bosätta sig i centrum. 

Projektstudion blir publik 
I artikeln ”Planlagt hittills i år: 750 nya bostäder” 404 säger ansvarig politiker att 
organisationen i år har ”klubbat” 750 bostäder och att man siktar på att anta pla-
ner som möjliggör 1500 bostäder. Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsför-
valtningen och stadsarkitekten menar att ”förvaltningen blivit mer effektiva i sin hand-
läggning”. Effektiviteten uppnås bland annat genom arbetet i en ”Projektstudio, där 
tjänstemän från olika förvaltningar samlas för att kunna hitta lösningar på knutar som annars 
kan göra att projekt drar ut på tiden”.405 Arbetssättet beskrivs på följande sätt: plane-
rare ”stänger in sig tillsammans i en vecka och lägger grunden för exempelvis en detaljplan”. 
Förvaltningschefen säger att ”det är en viktig del i processen att korta ner ledtiderna”. 
Journalisten påpekar att det från kommunfullmäktige finns politiskt tryck på att 
ta fram planer. Men, oppositionspolitikern i samhällsbyggnadsnämnden menar 
att det är ”högt tryck från marknaden” och förtydligar att det ”inte är vi som driver på, 
utan det är marknaden”. Återigen framträder olika bilder av hur kommunen bör 
planera och vad kommunens roll i planeringslandskapet bör vara. 
 Några dagar senare publiceras en artikel om trångboddhet i hyreshus, där pro-
blemet med långa bostadsköer till allmännyttan lyfts fram.406 I artikeln står det 
vidare att enligt en sammanställning finns det 31 200 personer som köar till hy-
resrätter i Borås. Några dagar senare skrivs det om en ökad efterfrågan på tomt-
mark för småhus.407 Ansvarig politiker säger att man på grund av bostadsbristen 
har prioriterat centrala områden för att kunna ta fram stora bostadsvolymer. 

402 Beslutet togs av en tillfälligt politisk majoritet i kommunfullmäktige under budgetbeslutet i slutet av 
2016. Med andra ord, majoritetsstyret blev ”överkörd” kring denna fråga i fullmäktige och blev tvungen 
att införa detta under sin mandatperiod. 
403 BT20170624 ”Att centrum växer så det knakar undgår inte någon”. 
404 BT20170701 ”Planlagt hittills i år: 750 nya bostäder”. 
405 Ibid. 
406 BT20170715 ”Lång väntan på lägenhet i Borås”. 
407 BT20170723 ”Fler vill köpa tomter för småhus i Borås”. 
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Hestra växer nämns av politikern som ett stadsplaneringsprojekt som skall möj-
liggöra 1000 bostäder.408 

-- Augusti 2017 -- 

Planera vidare 
Under sommaren sammanställs alla remissvar och ett förslag till Planprogram ar-
betas fram som skall presenteras för politiker i samhällsbyggnadsnämnden. Där-
efter skall det skickas till kommunstyrelsen och sedan till kommunfullmäktige un-
der hösten. Även på detta nämndmöte presenterar förvaltningschefen tankarna 
på planeringsorganisationen som nu är tydligt kopplad till stråkplaneringen, redo-
visar planeringsarbetet med välfärdssektorn och är tydlig med att arbetet med 
Projektorganisationen har stannat upp under kommunstyrelsen. 

2017-08-24 Deltagarobservation - samhällsbyggnadsnämnden 

Ansvarig planerare går fram och börjar presentera planprogramsförslaget muntligt 
för politikerna i nämnden. Politikerna har planprogrammet framför sig och bläddrar 
febrilt under tiden planeraren berättar om arbetet och slutsatserna. Planeraren börjar 
med att säga att 75% av sakägare har varit kritiska och att planerare försökt tänka 
kompensationsåtgärder. En politiker undrar: ”Vilka då?”. “Exempelvis nya vandringsle-
der” svarar planeraren. säkerhetsfrågorna kring trafik, industrin och kollektivtrafik 
lyfts fram. Planeraren påtalar att Länsstyrelsen kräver djupare utredningar och för-
tydligande. Planeraren säger också att delar av det tilltänkta Hestra inte ”ryms i Väst-
trafiks överenskommelse med staden”. En politiker frågar om ”finns det tolkningar av avta-
let?” Planeraren försöker berätta om de avtal och satsningar som är på gång kring 
kollektivtrafiken, och som krockar med delar av tankarna som har arbetats fram i 
planeringsarbetet. Planeraren är tydlig med att industrin riskerar att ”radera ut en stor 
del av bostäder i västra området”. Det diskuteras hur man kan motverka tung trafik och 
att det är finns osäkerheter kopplat till exploateringsekonomin. I slutet av mötet tar 
förvaltningschefen till orda och berättar om kartläggningen av planeringsbehovet 
som pågår utifrån ”Samarbetsuppdraget”. Där alla nämnder och bolag har fått redo-
visa sina planeringsbehov utifrån ett 5- och 10-års perspektiv. Chefen berättar också 
arbetet med att åstadkomma ett ”klustertänk”, där man samlar utbildning, sociala 
frågor, bostadsbolag, arbetslivsförvaltning och så vidare. Chefen berättar också för 
politikerna att det finns ett organisationsförslag, som skall hjälpa till att komma 
igång med ”stråkplaneringen” [urbana stråken] där man föreslår en projektorganisat-
ion. Chefen är tydlig med att de väntar på ”stadsledningskansliet” innan arbetet kan 
komma igång.  

Jag får senare höra att endast ett parti föreslog återremittering av Planprogrammet 
baserat på det faktum att det kvarstår stora osäkerheter. 

408 Ibid. 
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Figur 26. Planeringsverktyg: Hestra-hexagonen har vidareutvecklats och inkluderats 
i planprogrammet (Planprogrammet för Hestra växer). 

Staten förordar frivilliga arbetssätt 
I slutet av augusti kommer en delredovisning av den statliga utredningen Uppdrag 
att samordna större samlade exploateringar med hållbart byggande.409 Uppdragets hade till-
satts av regeringen som ett sätt att belysa vilka hinder som finns för byggnation 
av bostäder trots ”framtagna planer”. Lösningen från statligt håll är inrättandet av 
en ”samordningsfunktion” som skall vara ”budbärare av regeringens vilja” och personen 
skall ”ha sin hemvist inom Regeringskansliet” och beskrivs på följande sätt:  

De hinder som har presenterats för utredningen är dock av sådan karaktär att de 
inte har kunnat hanteras inom denna utredning. Komplexa planeringsförutsätt-
ningar försvårar, fördröjer eller förhindrar större samlade exploateringar. Utred-
ningen har därför i delrapporten den 17 mars 2017 föreslagit en samordningsfunkt-
ion med uppgiften att erbjuda en arena för dialog om områden med komplexa pla-
neringsförutsättningar, samt erbjuda process- och kunskapsstöd i syfte att underlätta 
för parter att mötas i en möjlig lösning. [kommuner föreslås kunna] söka stöd och få 
delfinansiering för processledning och utredning som syftar till att ta fram planer i 
kommunerna. Processledningen kan innebära arbete för att utveckla visioner för det 
område som ska exploateras och att identifiera samarbetsparter, möjligheter och 
hinder. Som ett resultat av stödet kan fler små kommuner bidra till att lösa bostads-
bristen i regioner med stort bostadsbehov. […] Samordningsfunktionen kan komma 
att bidra ytterligare till metodutveckling. I takt med att länsstyrelser, kommuner, 
Trafikverket med flera myndigheter deltar i processer där komplexa planer proces-
sas och låsningar löses upp kan tillvägagångssättet bli en modell för hur parterna kan 
arbeta framöver.410 

409 2017-08-31 Regeringskansliet. Dnr: N2017/04516/PBB. Utredning N2016:G. 
410 2017-08-31 Regeringskansliet. Dnr: N2017/04516/PBB. Utredning N2016:G (ss. 8-9). 
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De frivilliga, förhandlingsinriktade och processorienterade arbetssätten position-
eras även på statlig nivå som en ”lösning” på hur samhällsplanering skall organi-
seras.  
 

-- September 2017 -- 
 
”Inget uppdrag mer” 
Planeraren som ansvarat för att hålla samman skrivarbetet berättar att ”nu när 
planprogrammet har antagits så finns det inget uppdrag mer”. Ärenden ligger nu formellt 
under kommunstyrelsen. Det finns ingen projektledarroll utsedd för det fortsatta 
arbetet med planen.411 Projektstudiokonceptet fortsätter att vidareutvecklas. Rol-
len Projektstudiosamordnare inrättas, och två personer utses som ansvariga för 
samordning och vidareutvecklingen av Projektstudiokonceptet.412 Reformatörer 
vill utbilda fler Projektstudioledare och en intern projektstudioutbildning for-
mas.413 Det formas Projektstudionätverk som skall göra det möjligt att sprida 
kunskap och erfarenheter av Projektstudioarbete. Reformatörerna poängterar 
åter tydligare kopplingar mellan linjeorganisationen och Projektstudion: ”Projekt-
ledaren behöver stöd från hela organisationen, under hela projektet. Hen behöver forum/kon-
taktvägar mot styrning/ledning”.414 Reformarbetet, där ambitionen är att skapa en ge-
mensam eller mer samstämmig kultur i planeringsorganisationen fortsätter, ge-
nom exempelvis Chefscoachning, studiebesök och visionsarbete. 
 
Skolfrågan och glappet till ekonomistyrning 
Glappen mellan planering och budgetprocesser fortsätter att diskuteras i plane-
ringsorganisationen. Skolfrågan diskuteras nu även i forumet Teknisk samordning 
där lokalförsörjningsförvaltningen redogör för läget: 
 
2017-09-15 Deltagarobservation – Teknisk samordning 
 
Det är 14 personer som närvarar på mötet och idag skall en lokalresursplanerare be-
rätta om kommunens arbete med offentliga lokaler. Planeraren nämner att kommu-
nen behöver ha en längre tidshorisont än vad som är brukligt, åtminstone 10 år 
framåt. Kommunen bygger idag ca 13 förskolor per år, men vi ligger redan back, 
”det finns ett skriande behov och vi har behövt lösa behovsfrågan med andra lösningar som att hyra 
in”. Planeraren berättar också att man numera försöker ”jobba närmare politiken, kom-
munstyrelsen och ekonomistyrning”. Men det är fortfarande en utmaning med tanke på att 
vi har ”ettårsbudgetar” samtidigt som vi behöver tänka långsiktigt. Vi tror att fram till 

 

411 I20170901. 
412 För närmare beskrivning se kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
413 BS20170927 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”.  
414 BS20170903 ”Förd. med att arbeta med planprogram i Projektstudion” (intern rapport). 
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Figur 26. Planeringsverktyg: Hestra-hexagonen har vidareutvecklats och inkluderats 
i planprogrammet (Planprogrammet för Hestra växer). 
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409 2017-08-31 Regeringskansliet. Dnr: N2017/04516/PBB. Utredning N2016:G. 
410 2017-08-31 Regeringskansliet. Dnr: N2017/04516/PBB. Utredning N2016:G (ss. 8-9). 
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2021 kommer vi behöva 15–16 förskolor ifall befolkningsutvecklingen fortsätter 
som idag. Planeraren berättar också om det gränsöverskridande forumet ”Strategisk 
tomtgrupp” som skall hitta platser i kommunen där man bygga skolor, men det är ett 
stort bekymmer med tanke på att vi har en ”standard på antal barn per kvadratmeter” 
vilket innebär stora areal per skola. Det finns dock politiska öppningar för att man 
skall kunna samnyttja lokaler, utnyttja befintliga parker som grönytor och även tak. 
Men det är svårt att ”vara flexibel” utifrån de ”fysiska och legala gränserna” vi har. Pla-
neraren berättar också att många äldre skolor nu behöver renoveras, och då uppstår 
problemet med evakueringslokaler, vilket i sin tur skapar problem för föräldrar och 
deras livspussel. En planerare frågar hur det obligatoriska ”fria skolvalet” har påverkat 
planeringen och påstår att ”vi har tappat greppet om mobilitet”. Man försöker säga nej 
när det blir fullt i skolan, men det finns också andra begränsningar som att en rektor 
inte skall ha mer än 450 elever under sig, berättar föredragaren. Planeraren är tydlig 
med att hen håller helt med politiker som vill bygga flera nya grundskolor, men me-
nar att mycket av den kapacitetsbristen borde gå att lösa med tillfälliga hyreslös-
ningar. Planeraren hänvisar istället till marknadslösningar och menar att kommunala 
lokaler kan bli ett hinder för flexibilitet: ”Det blir en slags gummiband, om trycket skulle 
släppa om några år så kan man börja jobba med flexibla avtal, men det kan man inte om kom-
munen själv äger lokalen”. Frågan om de gamla kommundelsorganisationen kom upp, 
var det lättare att planera innan frågar någon? Föredragshållaren svarar att ”väldigt 
olika hanterat innan, vissa rektorer var med ’old-school’ och skyddade sin verksamhet och hade en 
stark röst”. Och det uppstod ofta problem med lokaler som ”stod på gränsen mellan 
stadsdelarna” men att det nu finns en lokalsamordnare i varje facknämnd. Lokalför-
sörjningsförvaltningen har en lokalplanerare som sammankallar dessa lokalsamord-
nare. En planerare ställer frågan, vad är statusen för ”Lokalresursplanen” och hur 
kommer dessa förslag in i investeringsbudgeten? Planeraren svarar ”det är en utma-
ning…vi har ju som jag sade ettårsbudgetar och det är ett problem…men vi försöker lösa det ge-
nom att jobba nära ekonomistyrning”. 

Några dagar senare träffas mellanchefsgruppen Samtech. Skolfrågan ligger högst 
på dagordningen och det finns förslag på att använda Projektstudion för att an-
gripa problemet och ta fram förslag på mark för skola och förskola.415 Nya glapp 
framträder och diskuteras under mötet. En ny planeringsfadäs hade skakat om 
organisationen: en förvaltning hade tagit beslut och gått före utan att förankra 
ställningstagandet i relevanta delar av planeringsorganisationen. Cheferna und-
rade hur ”det står till med kunskaper om och rutiner inom våra respektive organisationer”?416 
Ett återkommande problem, menar chefer, är att ”långt gångna projekt ’poppar upp’ i 
sena lägen när ’löften’ redan givits utan vetskap från ansvariga”. Vid ett möte för Teknisk 
samordning några veckor senare, i oktober, tas ovannämnda planeringsfadäs upp 
i form av en offentlig uppläxning, vilket kommer att tas upp i redogörelsen av 
deltagarobservationen nedan. 

415 BS20170927 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”. 
416 BS20170907 ”Minnesanteckningar Samtech”. 
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-- Oktober 2017 -- 

Vet din gräns! 
2017-10-06 Deltagarobservation – Teknisk samordning 

Det stora mötesrummen är nästintill fullt med 26 personer som deltar. Planerare 
från Fritids- och folkhälsoförvaltningen [FOF] är inbjudna för att berätta om sin 
verksamhet och de nya samarbetsuppdragen kopplat till demokrati- och inflytande-
frågor som beslutades vid omorganisationen snart ett år sedan. Föredragaren berät-
tar att förvaltningen numera har hand om fritidsgårdarna, de offentliga mötesplat-
serna och frågor som handlar om lokal utveckling, idrottsevenemang, demokrati och 
inflytande. Arbetet med civilsamhället och föreningar har tagits över från de gamla 
stadsdelarna. Efter den korta presentationen, säger en planerare: ”ibland uppstår det en 
förvirring kring vem som äger och driftar kommunala fastigheter, där lokalförsörjningsförvaltningen 
och ni ansvarar för olika delar…”. Planerare undrar vad detta beror på. Tjänstepersonen 
svarar att detta delvis har historiska skäl, då dessa lokalfrågor historiskt legat på 
lokalförsörjningsförvaltningen, men att delar av ansvaret har under flera år flyttats 
över till FOF. 
Under kommande frågestund får tjänstepersoner från FOF en uppläxning om rå-
dande gränser från fem olika förvaltningar kopplat till Samhällsbyggnadssektorn. En 
planerare som jobbar med miljöfrågor påtalar att ”ni har ibland lovat bort naturområden 
till aktörer som inte är så lämpliga utifrån naturvårdssynpunkt”. Detta bekräftas av FOF 
som är medveten om att detta har hänt men fyller i att nu har vi tagit ”första steget är 
att börja prata med varandra”. Även en markplanerare påtalar att ”…det gäller även oss, det 
är bra att diskutera hur marken skall användas…”.417 En planerare ger ett konstruktivt 
förslag och tipsar om kommunens GIS-system, där man kan se vilka aktörer som 
äger eller ansvarar för marken. FOF säger ”vi brukar skämta om att det är väldig ’långt’ 
till ’Vita Huset’ [stadshuset] och att detta forum [Teknisk samordning] är ett första steg för ökad 
samordning och samarbete”. FOF som brukar anlita Servicekontoret för olika uppdrag 
och åtgärder kritiseras av en planerare. Planeraren menar att ”det är viktigt att tänka på 
när vi anlitar servicekontoret, så har de inget mandat, de är ett bolag och är inte det ’formella 
Borås stad’”. En strategisk planerare säger ”…att det finns saker som vi planerar och funde-
rar över och där det inte finns skriva planer, som framtida exploateringsplaner, idéer för platser och 
miljöer som inte syns konkret”. Planeraren fortsätter med udden riktad mot FOF att ”det 
kan bli problem ifall man lovar bort platser” [där andra delar av kommunen planerar och 
har tankar kring] och att det ”kan bli konstigt för invånarna som tycker att vi är knäppa när 
vi ena dagen lovar bort något och sen tar tillbaks”. FOF ställer sig i ledet och svarar att ”vi 
lovar inte bort platser utan att kolla med Markavdelningen”. Den strategiska planeraren fyll-
ler i att ”vi har olika tidshorizonter” och anspelar på att det finns en tidsmässig skillnad 
mellan det dagliga arbetet och långsiktig planering. 

417 Vilken händelse denna implicita kritik handlade om framgick inte på mötet. Men under intervju 
I20180813 så framkom det att det handlade om en ”invånardriven” planeringsprocess om att rusta upp 
”Bodavallen” med ny klubbstuga, och eventuell bygga en isrink. En planeringsgrupp hade formerats med 
tjänstemän från FOF och gamla ”Stadsdel Öster” precis före omorganisationen. Det fanns ingen ”förank-
ring mellan förvaltningar” när arbetet skedde och när nämnden tog ett inriktningsbeslut. När ärendet ham-
nade i kommunstyrelsen för beredning, upptäcktes de långt framgående planerna av stadskansliets mark-
avdelning som ville sätta stopp för planerna. Men politikerna i kommunstyrelsen valde att gå på Fritids- 
och folkhälsonämndens linje och hörsammade inte ”sina” tjänstemän på markavdelningen. Detta orsa-
kade irritation bland tjänstemän. 
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Med andra ord korrigeras gränsöverträdelsen genom en offentlig tillrättavisning. 
Det finns tydliga hierarkier mellan förvaltningar och professioner när det kommer 
till samhällsbyggnadsfrågor. 
 
Länsstyrelsen saknar konflikterna 
Arbetet med Hestra växer fortsätter lågintensivt under hösten, och planerarna 
arbetar med osäkerheterna som måste klaras ut. Ansvarigt kommunalråd vill ha 
beslutsunderlaget inför kommunstyrelsemötet i november. Då skall planprogram-
met antas formellt.418 En grupp planerare träffar Länsstyrelsen i slutet av oktober 
och för samtal om Hestraplanen och diskuterar utsläppsfrågan. På mötet konsta-
terar planerare från kommunen, Länsstyrelsen och en inhyrd miljökonsult att ”vi 
kan inte idag avstyrka förslaget utifrån hälsoaspekten. Men skicka med risken att det kan bli 
problem med lukt, och att bebyggelsen kan innebär att industrin kan få begränsningar”.419 
Länsstyrelsen poängterar att exploateringen får konsekvensen för industrin som 
inte kommer ”kunna expandera eller öka sin produktion, de blir inlåsta i området”. Läns-
styrelsen reflekterar även kring det faktum att många planprogram och detaljpla-
ner (även från andra kommuner) är positivt hållna och där ”allt är möjligt”. Läns-
styrelsens planerare saknar ”konflikterna” och menar att dessa måste lyftas fram 
och visas för politikerna som skall ”lösa dessa”. Politikerna måste veta vad de tar 
beslut om, göra aktiva val, menar Länsstyrelsen. Det finns risk för att frågor som 
inte hanteras kommer upp i senare skeden, menar planeraren. Kommunens pla-
nerare förtydligar sin professionella bedömning och säger att ”vi har varit tydliga 
mot politiken, även om det inte framgår i planprogrammet” och förklarar att vi inte ”heller 
är intresserade av att trycka in bostäder så nära industrin, men det är politiskt tryck”. Beho-
vet av vidare utredningar kring luktfrågan diskuteras. Efter mötet med Länssty-
relsen, berättar en planerare att en upphandlings görs för att kunna göra en för-
djupad luktutredning, givet att politiker väljer att godkänna Planprogrammet.420  
 Bland planerare och chefer, diskuteras Projektorganisationsförslaget som har 
varit på tapeten snart ett år, och folk ställer sig undrande till varför det har ”fast-
nat” under stadsledningskansliet och kommunstyrelsen.  
 
Nya vindar? 
”Nordeas ekonomer varnar för en påtaglig risk för överhettning” då det byggs ”för mycket i 
stora delar av Sverige”, står det i en artikel i Borås Tidning.421 Nordeas ekonomer 

 

418 I20171006 Intervju med planerare. 
419 O201710127 Deltagandeobservation av mötet mellan planerare från kommunen, länsstyrelse och kon-
sult. 
420 I20171124 Intervju med planerare. 
421 BT20170927 ”Nordea: Det byggs för mycket – risk för överhettning”. 
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ifrågasätter Boverkets siffror och beskrivningen av bostadsbristen, och menar att 
det finns exempel på när nya bostäder inte har sålts. Några dagar senare publiceras 
ledaren ”Har Borås äkta bostadsbrist?” som påtalar att ”…bostadsbrist är en sak, och 
verklig efterfrågan och betalningsförmåga är en annan sak”.422 Ledaren medger problem-
bilden: ”Att väldigt många söker bostad råder ingen tvekan om. Att många lever alldeles för 
trångbott är också uppenbart. Allmännyttan i AB Bostäder talar om en fem år lång väntetid 
i kön”. Ledaren hänvisar till tankesmedjan ”Intelligence Watch” och menar att det 
framtida bostadsbehovet främst utgörs av en köpsvag grupp i samhället. Därför 
behövs fler hyresrätter än bostadsrätter, menar författaren. Ledaren avslutas med 
konstaterandet av att det mest byggs bostadsrätter i Borås just nu. Liknande ar-
tiklar börjar dyka upp allt frekventare under hösten. Statistik från Hemnet och 
Svensk mäklarstatistik visar att ”Bostadssäljare får räkna med lägre priser”. Detta säger 
Hemnet är ”ännu ett bevis för att bostadsmarknaden svalnar”.423 SEB släpper en kon-
junkturrapport där banken spår sjunkande boendepriser i Sverige.424 Synen på 
nedgången nyanseras något av lokala mäklare i Borås som menar att ”även om inte 
kan kalla en nedgång positiv tror jag att vi går mot en stabilare marknad som gynnar alla 
aktörer…nu kommer ett nytt år och det är svårt att veta på förhand vilken typ av marknad vi 
vaknar upp till”. 425 
 Samtidigt publiceras det under hösten kritiska artiklar och rapporter där bo-
stadsbristen belyses. Budskapet är inte enigt. I artikeln ”Borås i botten – nyan-
lända får bo på Saltemad” (en kommunal camping) står det att Borås tillhör de 
kommuner i landet som har varit sämst på att uppfylla sin bostadskvot åt flyk-
tingar med uppehållstillstånd.426 Även stadsrevisorerna konstaterar i artikeln 
”Skarp kritik mot Borås i rapport: Det byggs för lite”427 att detta beror på ”oklar 
styrning från kommunledningen” och att man saknar ”ett övergripande perspektiv”. Revi-
sorerna visar att Borås i jämförelse med liknande kommuner halkar efter. Ansva-
rigt kommunalråd försvarar sig med att ”Borås haft sedan tidigare 2000 bostäder färdiga 
i detaljplaner men det har marknaden inte varit intresserad av” 428. Kritiken mot att gäl-
lande Översiktsplan (från 2006), att den är för ”luddig”, försvarar kommunalrådet 
med att det beror på ett medvetet val för ”att gynna byggarna i tider med låg byggtakt i 
kommunen” och att översiktsplanen skulle vara ”flexibel mot byggarna”.429 Resone-
mang om en eventuell ”bostadsbubbla” börjar även diskuteras internt i kommu-
nen bland planerare och chefer.430 Av debattinlägg, interna granskningar och po-
licydokument framträder en bild av att politiker ser marknaden som en 

422 BT20171011 ”Har Borås äkta bostadsbrist?”. 
423 BT20171121 ”Bostadssäljare får räkna med lägre priser”. 
424 BT20171122 ”Så mycket sjunker bopriserna i Sverige”. 
425 Ibid. 
426 BT20171126 ”Borås i botten – nyanlända får bo på Saltemad” (Saltemad är en camping). 
427 BT20171214 ”Skarp kritik mot Borås i rapport: Det byggs för lite”. 
428 Ibid. 
429 Ibid. 
430 I20171127 Intervju med chef. 
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422 BT20171011 ”Har Borås äkta bostadsbrist?”. 
423 BT20171121 ”Bostadssäljare får räkna med lägre priser”. 
424 BT20171122 ”Så mycket sjunker bopriserna i Sverige”. 
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nyckelaktör när det skall byggas och att kommunens främsta roll är att ta fram 
detaljplaner.431 Samtidigt finns det grupper som ser att kommunen bör ta en mer 
aktiv roll, inte minst utifrån statens förtydligande kring det kommunala bostads-
försörjningsansvaret. 

-- November 2017 -- 

Regementet 
I artikeln ”Här byggs en ny stadsdel”432 står det att ”efter 10 års väntetid står detalj-
planen för den delen av regementsområdet färdig”. Projektet har drivits av PEAB och har 
delvis bromsats på grund av osäkerheter kopplade till den eventuella snabbjärn-
vägens dragning. Visionen är att bygga ”1000 nya bostäder i området, och det kommer 
att finnas både förskola, skola och mataffär”, men det ligger längre fram i tiden, säger 
bolaget. Närmast i tid kommer 60 lägenheter att byggas. På samma artikeluppslag 
står det att ”Borås stad klarar bostadsmålet med 1100 byggplaner”. Ansvarigt kommu-
nalråd säger att målet med 1100 bostäder kvarstår även för 2018. Kommunalrådet 
hänvisar till ”planberedskap” vilket betyder ”hur mycket färdiga planer det finns” men 
säger att ”vårt uppdrag är inte att bygga alla bostäder utan att möjliggöra för marknaden att 
bygga. Och har vi färdiga planer så är det enklare att bygga i framtiden”433.  

Den informella strategiska planeringen 
Förvaltningschefen för samhällsbyggnadsnämnden fortsätter arbeta utifrån Sam-
arbetsuppdraget och har fortfarande ledartröjan på sig i reformarbetet. Under 
hösten träffas kommunala bostadsbolag, individ- och familjeomsorgsnämnden, 
arbetslivsnämnden, lokalförsörjningsnämnden, tekniska nämnden, kulturnämn-
den, fritids- och folkhälsonämnden, miljö- och konsumentnämnden och stads-
kansliet. Planeringsarbetet organiseras genom workshops, och syftet är att samtala 
och fånga upp olika önskningar och analyser från verksamheterna. Frågan ”vad 
kan vi tillsammans förbättra i samhällsbyggnadsprocessen” står i centrum för dessa works-
hops.434 Ett antal planeringsprinciper arbetas fram och skrivs ner: 

Staden och bolagen ska tillsammans arbeta strategiskt när det gäller social service. 
Det är viktigt att medverkande aktörer bjuds in tidigt i planeringsprocessen. Det är 

431 För en sammanfattning se Borås stad Stadsrevisionen 2017 ”Rapport Samhällsplanering och bostads-
byggande”. Frågan om de kommunala bostadsbolagets roll är också delad. De centrala planeringsinstan-
serna och ansvariga politiker lutar sig mot lagstiftningen Lag (2010:879) som tvingar de kommunala bola-
gen att agera på marknadsmässiga principer och avkastningskrav, vilket också innebär att det offentliga 
inte kan särbehandla bolagen som förväntas agera på en konkurrensutsatt marknad. Av remissvar och 
publika debattinlägg framgår det att de kommunala bolagen vill bygga mer, men upplever att de centrala 
planeringsinstanserna bromsar. 
432 BT20171106 ”Här byggs en ny stadsdel”. 
433 Ibid. 
434 BS20171204 ”Sammanställning hösten 2017 Samarbetsuppdraget” (intern rapport). 
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viktigt att staden har ett strategiskt sätt att arbeta när det gäller bostadsförsörjning. 
Den strategiska planeringen ska svara på frågan var bostäderna ska ligga och för 
vem bostäderna ska byggas. […] Tidigt, tillsammans och med hög tillit är värdeor-
den för att tillsammans utveckla samhällsbyggandet.435  

Drömmen om en sammanhållen och framåtsyftande planeringsorganisation 
framträder i dokumentet som arbetas fram. Dokumentet, som saknar formell sta-
tus, färdigställs och presenteras så småningom för politiker i samhällsbyggnads-
nämnden (som informationsärende) och bifogas som en del i årsredovisningen. 
Arbetet utifrån Samarbetsuppdraget fortsätter även under 2018 där planeringsar-
betet kopplas samman med det pågående stadsomvandlingsprojektet Kraftsam-
ling Sjöbo.436 Några år senare kan jag konstatera att inte finnas någon kännedom 
om dokumentet som tycks fallit i glömska.437 

Början på slutet på Hestra 
Kommunen får ytterligare 19,3 miljoner kronor från den statliga byggbonusen. 
Ansvarigt kommunalråd berättar i Borås Tidning att ”…vi vet inte exakt hur vi skall 
använda de pengarna”.438 Planeraren som hade träffat Länsstyrelsen och samman-
fattat argumenten i en promemoria, skall föredra ärenden för kommunalråden 
innan ärendet tas upp i kommunstyrelsen. Planeraren återgav diskussionen med 
Länsstyrelsen och berättar att luktfrågan behöver belysas bättre och att Länssty-
relsen var orolig för att industrin riskerar att bli trängd om en exploatering sker. 
Kommunen behöver vara tydlig om det är industrin eller nybyggnation man vill 
ha, menade Länsstyrelsen. Länsstyrelsen varnade även för framtida klagomål från 
närboende som kan orsaka problem för industrin (om miljömyndigheten behöver 
agera och gripa in), vilket i sin tur öppnar upp för möjligheten att hävda plan-
skada439. Kommunalråden påtalar att det är viktigt att starta förhandlingen med 
industrin. Planeraren som hade mött politiken berättar i en intervju i efterhand 
något uppgivet att ”detta var en upprepning av våra argument från i våras, men då skulle 
vi försätta bygga”.440 Det handlar enligt politiker att väga bostadsbyggandet mot vad 
det skulle kosta att lösa frågan med industrin. Det diskuteras huruvida man bör 
koppla in jurister för att undersöka möjliga vägar framåt och vikten av att 

435 Ibid. 
436 O20180415 ”Observation av Workshop inom ramen för Kraftsamling Sjöbo”; BS20181009 ”Sam-
manställning av dokumentation från berörda nämnder och bolag den 9 oktober 2018 avseende samar-
betsuppdraget inom samhällsbyggnadsprocessen” (intern rapport). 
437 Detta framgår i korrespondens med nyckelaktörer under 2021. Exempelvis med ekonomer och lokal-
samordnare som arbetar med skollokaler. 
438 BT20171121 ”Så fördelas regeringen byggmiljoner över Sjuhärad”. 
439 Planskada är någonting som regleras i plan- och bygglagen och innebär att den som planerar (i detta 
fall kommunen) kan bli ersättningsskyldig givet att det uppstår värdeminskning eller andra kostnader till 
följd av en detaljplan. 
440 I20171112 Intervju med planerare. 
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tus, färdigställs och presenteras så småningom för politiker i samhällsbyggnads-
nämnden (som informationsärende) och bifogas som en del i årsredovisningen. 
Arbetet utifrån Samarbetsuppdraget fortsätter även under 2018 där planeringsar-
betet kopplas samman med det pågående stadsomvandlingsprojektet Kraftsam-
ling Sjöbo.436 Några år senare kan jag konstatera att inte finnas någon kännedom 
om dokumentet som tycks fallit i glömska.437 

Början på slutet på Hestra 
Kommunen får ytterligare 19,3 miljoner kronor från den statliga byggbonusen. 
Ansvarigt kommunalråd berättar i Borås Tidning att ”…vi vet inte exakt hur vi skall 
använda de pengarna”.438 Planeraren som hade träffat Länsstyrelsen och samman-
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ha, menade Länsstyrelsen. Länsstyrelsen varnade även för framtida klagomål från 
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industrin. Planeraren som hade mött politiken berättar i en intervju i efterhand 
något uppgivet att ”detta var en upprepning av våra argument från i våras, men då skulle 
vi försätta bygga”.440 Det handlar enligt politiker att väga bostadsbyggandet mot vad 
det skulle kosta att lösa frågan med industrin. Det diskuteras huruvida man bör 
koppla in jurister för att undersöka möjliga vägar framåt och vikten av att 

435 Ibid. 
436 O20180415 ”Observation av Workshop inom ramen för Kraftsamling Sjöbo”; BS20181009 ”Sam-
manställning av dokumentation från berörda nämnder och bolag den 9 oktober 2018 avseende samar-
betsuppdraget inom samhällsbyggnadsprocessen” (intern rapport). 
437 Detta framgår i korrespondens med nyckelaktörer under 2021. Exempelvis med ekonomer och lokal-
samordnare som arbetar med skollokaler. 
438 BT20171121 ”Så fördelas regeringen byggmiljoner över Sjuhärad”. 
439 Planskada är någonting som regleras i plan- och bygglagen och innebär att den som planerar (i detta 
fall kommunen) kan bli ersättningsskyldig givet att det uppstår värdeminskning eller andra kostnader till 
följd av en detaljplan. 
440 I20171112 Intervju med planerare. 
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involvera förhandlare under markavdelningen och näringslivsenheten. Med an-
ledning av dessa osäkerheter valde därför kommunalrådet att inte lyfta ärendet till 
kommunstyrelsen för beslut.441 Några dagar senare träffar en delegation av pla-
nerare företrädare från industrin för samtal om exploateringen av området. 442 
Representanter från industrin var irriterade och hotade med rättsliga åtgärder om 
kommunen fortsätter med sina exploateringsplaner. Bland planerare uppstår det 
en tvekan kring huruvida det är rimligt att flytta en ”välmående industri”.443 Ingen 
formell projektledare för Hestra är tillsatt och inte heller finns projektorganisat-
ionen på plats, vilket gör att det förblir oklart vem som skall ta initiativet och driva 
planeringsprojektet vidare. Det förblir oklart vem som skall hantera den uppblos-
sande konflikten med industrin och vem i organisationen som kan ta initiativ till 
förhandlingar och vidare juridiska undersökningar. Det finns ingen i organisat-
ionen som tar stafettpinnen. 
 Under den sista projektudiosessionen diskuteras industrifrågan, olika strate-
gier för att hantera industrin och hur industrin och dess rådande utbredning på-
verkar exploateringsekonomin.444  

-- 2018 -- 
Efter årsskiftet känner planeraren som ansvarar för färdigställande av planpro-
grammet fortfarande inte till huruvida det sker någon form av dialog eller för-
handling på chefsnivå med industrin.445 Det är tyst i organisationen kring frågan. 
I början av 2018 har även nya signaler kommit kring skolfrågan, ”det skall inte ligga 
på Hestra längre utan på Göta, ligger strategiskt bättre” vilket även tyder på att idéerna 
rörande Regementsstaden har förkastats.446 Återigen tycks planeringsorganisat-
ionen vara illa samspelt och det saknas kunskap och insyn i pågående planerings-
processer. 

Olika synsätt möts 
Det finns motstående bilder av kommunens roll i planeringslandskapet. Skall 
kommunen ha en defensiv roll, fokusera på snabbare handläggningstider och där-
med tillhandahålla service för byggare? Eller skall kommunen ha en mer offensiv 
roll, ta tydligare planeringsinitiativ, och integrera frågor som trafik, infrastruktur, 
funktioner och kommunal service? Det förstnämnda perspektivet beskrivs av pla-
nerare som ”frimärkesplanering” vilket är en metafor för den fragmentering som 

441 Ibid. 
442 BS20171113 ”Mötesanteckningar beträffande utveckling av bostäder Hestra, Borås” (arbetsmaterial). 
443 I20171201 Intervju med planerare. 
444 O20171218 Deltagarobservation av planeringsmöte i Projektstudion. 
445 I20180112 Intervju med planerare. 
446 Ibid. 
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uppstår när marken exploateras med ett projekt i taget utan hänsyn till ömsesidiga 
samband och enhetlig framtidsbild. Diskussionen bland planerare från olika delar 
av planeringsorganisationen får illustrera hur dessa bilder möts:  

2018-03-02 Deltagarobservation – Teknisk samordning 

Idag skall förslaget till det nya Översiktsplanen diskuteras och ansvarig planerare har 
förberett workshopövningar som syftar till att man i grupper skall diskutera på hur 
man kan börja ”processen för utvecklingen av stadsdelarna”. Mötesrummet är nästan fullt, 
det är 26 planerare i varierande positioner och organisatoriska tillhörigheter som 
deltar. Översiktsplanen, som är projicerad som en karta, markerar tydligt ut de s.k. 
Urbana stråken och två stadsdelar, Gässlösa och Getängen är utmärkta som potenti-
ella utvecklingsområden. Jag noterar att Hestra inte omfattas av stråktänkandet. Hur 
skapar vi ”stadsmässighet” och ”innerstadskvalitéer” är en fråga som grupperna för-
väntas att svara på. Jag hamnar i en grupp med en planerare i chefsposition och en 
annan planerare från stadsledningskansliet. Planerare i min grupp argumenterade för 
att ”man inte borde rusa iväg med bostäder, att det bara skall bara bostäder” och den andra 
planeraren fyller i ”ja, det brukar ju alltid ordna sig med bostäder, vi kanske borde bygga sjuk-
hus istället? Vi måste tänka 50 år framåt”. Perspektivet förvånade mig lite, med tanke 
på att jag under två års tid, nästintill bara hört frågan om bostadsbrist från politiker, 
staten, planerare i Projektstudion och intressegrupper i lokalsamhället. På frågan om 
hur man skall komma igång med planeringsarbetet sägs det att ”starta en process med 
politiker och organisationen, och fråga vad vi vill åstadkomma, hur skall områden utvecklas”? 
När diskussionen sker öppet mellan grupper, så vädras andra frågor i storgruppen. 
En markplanerare säger att man behöver ”fundera på exploateringsekonomi, vem betalar, 
hur ser markägarförhållanden ut”. Planeraren påpekar att på ”Hestra ägde kommunen mar-
ken men på Gässlösa är det annorlunda”. En annan planerare, som deltagit i Hestrapro-
jektet fyller snabbt i att ”när kommunen äger marken är det som allra svårast att komma 
fram…” *kommentaren tycks vara dräpande, det skrattas lite varstans* Det diskute-
ras att det behövs tas kontakt med ”alla 25 fastighetsägare” för att sätta den gemen-
samma bilden och även samla alla relevanta presidier, bolag och nämnder. Hur skall 
invånarna göras delaktiga frågar en annan? Men markplaneraren fyller samtidigt i att 
det finns risker med att bli för konkreta: ”vi behöver hålla oss öppna, blir man för konkret 
tidigt, så kan man hamna på patrull 10 år senare...svår balansgång” Planeraren som håller i 
föredraget, försöker hitta en kompromiss och säger ”vi kanske skall jobba succesivt, från 
bredare penseldrag till allt smalare” och exemplet med det lyckade projektet Simonsland 
nämns. Några inspirationsbilder från innovativa stadsplaneringsprojekt visas av fö-
redragshållaren. Markplaneraren kommenterar och skjuter ner de högtflygande pla-
nerna ”…vi kan visionera, men vi behöver också komma fram till vad är det för behov staden 
har? Är det ett nytt sjukhus? Eller griftegård? Annars riskerar vi att ’ätas upp av byggherrarna’. 
Vi behöver lyfta stora, viktiga samhällsfunktioner, den kommunala rollen…” Den andra före-
dragshållaren försöker åstadkomma en kompromiss och säger: ”men lägg in bilder på 
häftiga sjukhus och begravningsplatser” med en viss sarkasm. Lokalresursplanerare ställer 
ett antal följdfrågor: ”finns det någon som jobbar just nu med dessa projekt? Finns det upp-
drag? Hur långt har man kommit? Det behövs en tydlig projektgrupp, tidplan? Vem skall driva 
processer och vem är tydligt ägare?” Föredragshållaren säger att man inte kommit så långt, 
men det finns uppdrag att kika på dessa områden. Jag får en tydlig déjá vu-känsla 
när jag lämnar mötet. 
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Åter till Samhällsplaneringsreformen 
Kapitlet avslutas med en sammanfattning av reformarbetet under perioden 2018–
2022. Arbetet med glappen i planeringsorganisationen och förhandlingarna om 
gränsdragningarna i organisationen fortsätter. 

Förhandlingarna om organisationens framtid fortsätter 
Arbetet med Hestraplanen stannar av. Det tas inga initiativ från kommunens sida 
kring dialog eller förhandling med industrin. Bland planerare under kommunsty-
relsen anges även andra osäkerhetskällor. Förutom osäkerheter när det kommer 
till industrin, kollektivtrafiken och skolan, uppstår frågan: ”…och var finns bostads-
marknaden och var finns kunden” 447 vilket tydligt speglar den rådande debatten i me-
dierna och på nationell nivå där överhettning av bostadsmarknaden diskuteras. 
Motståndet mot ökad formalisering i organisationen kvarstår. Under 2018 finns 
det fortfarande inga indikationer på att kommunstyrelsen kommer att tillsätta nå-
gon projektorganisation för kommunala planeringsprojekt, vilket leder till fru-
stration bland planerare, reformatörer och chefer som engagerat sig i förändrings-
arbetet. Förvaltningschefen som har haft ledartröjan sedan 2014 och som har dri-
vit frågan om en tydlig projektorganisation hårt, väljer att gå i pension.  
 Det råder olika bilder av kommunens roll och huruvida kommunen har upp-
fyllt sitt lagstadgade ansvar för bostadsbyggnationen. En chefsplanerare menar att 
kommunen redan ”…har 6 000 bostäder på gång i detaljplaner. Vi har 2 000 bostäder 
färdiga i detaljplaner. Det är 8 000 bostäder. Det borde räcka i 15 år”.448 Argumentet att 
nu är det upp till marknaden att bygga och realisera antalet bostäder, framträder i 
den politiska diskussionen och i delar av planeringsorganisationen. Exempelvis 
beskrivs ifrågasättande av en planerare: 

...vi var flera som ifrågasatte att ha kommunala bostadsbyggnadsmål, för vi äger inte 
bostadsbyggandet. Vi kan inte ha bostadbyggnadsmål och nu säger politiken det 
också. Vi kan inte ha kommunala mål för någonting som vi inte på riktigt kan styra. 
Vi kan inte säga åt annat än de kommunala bostadsbolagen att ”nu ska ni bygga”. Det 
kan man göra i ägardirektiv. Men vi kan inte säga åt den andra marknaden att bygga. 
Så 600 bostäder skulle byggas varje år då och nu är det 400. Vi har missat med två… 
en tredjedel har fullmäktige missat målet. Då riktar stadsrevisionen kritik mot kom-
munen som inte når upp till målen, för det är det man gör va. Så nu blir det inga så-
dana kommunala mål mer. Och det var det fullmäktige ville och de är jättebra, men 
det var nog bra då och inte nu då.449 

Det råder olika bilder av hur kommunen bör agera, samtidigt som delar av plane-
ringsorganisationen driver på för fler bostäder, en framåtsyftande kommunal 

447 I20180613 Intervju med chef. 
448 Ibid. 
449 Ibid. 
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samhällsplanering och en sammanhållen planeringsorganisation. Ett exempel på 
de olika synsätten som finns mellan förvaltningar synliggörs i mellanchefsgruppen 
Samtech: ”Samhällsbyggnadsförvaltningen har nåtts av synpunkter på att antalet detaljpla-
nearbeten överstiger behovet. Vi känner inte igen oss i denna beskrivning. Vi hjälper varandra 
att hålla flaggan högt och hänvisa till samhällsbyggnadsnämndens verksamhetsplan”.450 Verk-
samhetsplanen fungerar numera även som instrument för prioritering av planpro-
jekt.  
 Projektorganisationsförslaget omvandlas till en vag skrivning om att ”stärka 
linjeorganisationen” och beslutas slutligen i kommunfullmäktige.451 Reformatörer-
nas förslag på en formalisering och tydligare styrning av planeringsorganisationen 
har förhandlats bort. Även om stuprörsproblematiken erkänns, så föredrar infly-
telserika grupper frivilliga och tillitsbaserade arbetssätt som en lösning på rådande 
stuprörsproblematik: 
 
Ja, organisationen är uppdelad. Vi har en uppdelad kommun och uppdelat fackför-
valtningsnämndansvar. Och det gäller att vi håller varandra i handen kring de olika 
delarna, för att gå åt samma håll. Så det handlar väldigt mycket om förtroende, öp-
penhet, tillit till varandra. ”Det är ditåt vi ska”. Så att ingen äger beslutet om var vi går 
utan det är delat ansvar. Och det ligger i ordet tillit. I vår dialog så har vi gemensamt 
kommit fram till att det här är en önskvärd utveckling. Så är det ingen som ställer sig 
upp och säger ”det var jag som stod bakom det här”.452 
 
Otydligheten och icke-ställningstagandet i det redigerade Projektorganisations-
förslaget skapar frustration och irritation bland de planerare som har efterfrågat 
stärkt organisation och tydligare ramar. Det kommer dessutom dröja till 2019 in-
nan en person tillsätts som ”samordnare” för delar av de urbana stråken.453 Att 
denna fråga har varit föremål för en dragkamp mellan samhällsbyggnadsförvalt-
ningen och stadsledningskansliet berättas öppet på ledningsnivå.454  
 Bostadsbrist, lokalbrist, trafikproblem och stadsplaneringsfrågor hamnar även 
under 2018 högt på dagordningen i lokalmedierna och politiska utspel. Pressen 
på planeringsorganisationen är fortsatt stor. Totalt publiceras 159 artiklar om 
stadsbyggnads- och planeringsfrågor i Borås under 2018. Skolfrågan och lokal-
brist flyter ständigt upp i debatten, exempelvis, ”Skollarmet: Dyra panikåtgärder 
i sista sekunden” där grundskolenämnden beskriver ”frånvaron av handlingskraft” 
och att det strategiska ansvaret att ta fram lokaler borde ligga på kommunstyrel-
senivå.455 Det uppstår liknande kriser som med förskolan på Sjöbo i början av 

 

450 BS20180221 ”Minnesanteckningar Samtech”. 
451 BS20180517 ”Borås växer – ökat fokus i de urbana stråken”. Protokoll Kommunfullmäktiga Dnr: 
2018-00134. 
452 I20180613 Intervju med chef. 
453 Det handlar dessutom inte om nya tjänster, utan om en flytt mellan förvaltningar. 
454 I20180613 Intervju med chef. 
455 BT20180406 ”Skollarmet: ’Dyra panikåtgärder i sista sekunden’”. 
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Åter till Samhällsplaneringsreformen 
Kapitlet avslutas med en sammanfattning av reformarbetet under perioden 2018–
2022. Arbetet med glappen i planeringsorganisationen och förhandlingarna om 
gränsdragningarna i organisationen fortsätter. 
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till industrin, kollektivtrafiken och skolan, uppstår frågan: ”…och var finns bostads-
marknaden och var finns kunden” 447 vilket tydligt speglar den rådande debatten i me-
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arbetet. Förvaltningschefen som har haft ledartröjan sedan 2014 och som har dri-
vit frågan om en tydlig projektorganisation hårt, väljer att gå i pension.  
 Det råder olika bilder av kommunens roll och huruvida kommunen har upp-
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kommunen redan ”…har 6 000 bostäder på gång i detaljplaner. Vi har 2 000 bostäder 
färdiga i detaljplaner. Det är 8 000 bostäder. Det borde räcka i 15 år”.448 Argumentet att 
nu är det upp till marknaden att bygga och realisera antalet bostäder, framträder i 
den politiska diskussionen och i delar av planeringsorganisationen. Exempelvis 
beskrivs ifrågasättande av en planerare: 

...vi var flera som ifrågasatte att ha kommunala bostadsbyggnadsmål, för vi äger inte 
bostadsbyggandet. Vi kan inte ha bostadbyggnadsmål och nu säger politiken det 
också. Vi kan inte ha kommunala mål för någonting som vi inte på riktigt kan styra. 
Vi kan inte säga åt annat än de kommunala bostadsbolagen att ”nu ska ni bygga”. Det 
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dana kommunala mål mer. Och det var det fullmäktige ville och de är jättebra, men 
det var nog bra då och inte nu då.449 

Det råder olika bilder av hur kommunen bör agera, samtidigt som delar av plane-
ringsorganisationen driver på för fler bostäder, en framåtsyftande kommunal 

447 I20180613 Intervju med chef. 
448 Ibid. 
449 Ibid. 
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samhällsplanering och en sammanhållen planeringsorganisation. Ett exempel på 
de olika synsätten som finns mellan förvaltningar synliggörs i mellanchefsgruppen 
Samtech: ”Samhällsbyggnadsförvaltningen har nåtts av synpunkter på att antalet detaljpla-
nearbeten överstiger behovet. Vi känner inte igen oss i denna beskrivning. Vi hjälper varandra 
att hålla flaggan högt och hänvisa till samhällsbyggnadsnämndens verksamhetsplan”.450 Verk-
samhetsplanen fungerar numera även som instrument för prioritering av planpro-
jekt.  
 Projektorganisationsförslaget omvandlas till en vag skrivning om att ”stärka 
linjeorganisationen” och beslutas slutligen i kommunfullmäktige.451 Reformatörer-
nas förslag på en formalisering och tydligare styrning av planeringsorganisationen 
har förhandlats bort. Även om stuprörsproblematiken erkänns, så föredrar infly-
telserika grupper frivilliga och tillitsbaserade arbetssätt som en lösning på rådande 
stuprörsproblematik: 
 
Ja, organisationen är uppdelad. Vi har en uppdelad kommun och uppdelat fackför-
valtningsnämndansvar. Och det gäller att vi håller varandra i handen kring de olika 
delarna, för att gå åt samma håll. Så det handlar väldigt mycket om förtroende, öp-
penhet, tillit till varandra. ”Det är ditåt vi ska”. Så att ingen äger beslutet om var vi går 
utan det är delat ansvar. Och det ligger i ordet tillit. I vår dialog så har vi gemensamt 
kommit fram till att det här är en önskvärd utveckling. Så är det ingen som ställer sig 
upp och säger ”det var jag som stod bakom det här”.452 
 
Otydligheten och icke-ställningstagandet i det redigerade Projektorganisations-
förslaget skapar frustration och irritation bland de planerare som har efterfrågat 
stärkt organisation och tydligare ramar. Det kommer dessutom dröja till 2019 in-
nan en person tillsätts som ”samordnare” för delar av de urbana stråken.453 Att 
denna fråga har varit föremål för en dragkamp mellan samhällsbyggnadsförvalt-
ningen och stadsledningskansliet berättas öppet på ledningsnivå.454  
 Bostadsbrist, lokalbrist, trafikproblem och stadsplaneringsfrågor hamnar även 
under 2018 högt på dagordningen i lokalmedierna och politiska utspel. Pressen 
på planeringsorganisationen är fortsatt stor. Totalt publiceras 159 artiklar om 
stadsbyggnads- och planeringsfrågor i Borås under 2018. Skolfrågan och lokal-
brist flyter ständigt upp i debatten, exempelvis, ”Skollarmet: Dyra panikåtgärder 
i sista sekunden” där grundskolenämnden beskriver ”frånvaron av handlingskraft” 
och att det strategiska ansvaret att ta fram lokaler borde ligga på kommunstyrel-
senivå.455 Det uppstår liknande kriser som med förskolan på Sjöbo i början av 

 

450 BS20180221 ”Minnesanteckningar Samtech”. 
451 BS20180517 ”Borås växer – ökat fokus i de urbana stråken”. Protokoll Kommunfullmäktiga Dnr: 
2018-00134. 
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2014, som åter visar på vilket sätt glappen i planeringsorganisationen orsakar all-
varliga konsekvenser.456 Oppositionspolitikerna, stärkta av kritiken, börjar också 
driva frågan om att flytta lokalplaneringen till kommunstyrelsen, men får inte den 
politiska majoriteten med sig.457  
 Under 2018 får kommunen en ytterligare byggbonus på 15,1 Mkr. Frågan om 
byggbonusen leder till förvirring i organisationen då ingen tycks kunna redovisa 
hur pengarna bör användas eller hur mycket av pengarna som har använts, trots 
förvaltningschefens försök att ”öronmärka pengarna”.458 I början av 2018 frågar sig 
förvaltningschefer, som hade tagit initiativ till att söka det statliga stödet, att ”näs-
tan ingenting av [byggbonuset] har använts vettigt. Varför tar man inte chansen att stärka sina 
processer? Det är pinsamt...”.459 Reformatörernas försök att stärka kopplingar mellan 
planering och budgetprocesser når inte heller någon framgång. Idén om gemen-
samma resurser för planeringsarbete (som under åren har beskrivits som ”fiktiva 
budgetar” och ”gråzonsbudgetar”) realiseras inte.460 Däremot utvecklas och im-
plementeras nya arbetssätt som hanterar glappen på den politiska nivån. Inspire-
rad av Projektstudiokonceptet, konstrueras ett nytt gränsöverskridande plane-
ringsforum och arbetssätt som kommer att döpas till Strukturskissgruppen och 
arbetssättet utgår från de urbana stråken som sammanhållande idé.461 Struktur-
skisskonceptet beskrivs närmare i kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 

Utbyggnadsstrategin som en trojansk häst 
Den nya Översiktsplanenen antas och planerarna börjar arbeta med att konkreti-
sera planen, vilket leder till att plandokumentet utbyggnadsstrategi tas fram. I ut-
byggnadsstrategin lyfts förtätning utifrån de urbana stråken fram som en över-
ordnad planeringsprincip. Kommunen skall enligt planen möjliggöra för 7000–
8000 bostäder under de kommande 10–15 åren. Utbyggnadsstrategin ”riktar sig 
till alla som vill vara med och utveckla Borås, såväl offentliga som privata aktörer. Den ger en 
gemensam målbild för långsiktig stadsutveckling och hjälper oss att uppnå Vision 2025”462 
Strategiska gruppen menar att arbetet utifrån utbyggnadsstrategin kräver ”också ett 
förändrat arbetssätt och en annan typ av intern organisation som bygger på ett horisontellt synsätt 
över nämnds- och förvaltningsorganisationen” och att kommunstyrelsen har gett ett 

456 Exempelvis krisen om en evakueringsskola på Kyllared, som miljöförvaltningen inte godkände som 
tjänlig för ändamålet.  
457 BT20180410 ”Alliansen vill se centralt ansvar för skollokaler”. 
458 Ekonomistyrning menar att ”Vi gjorde ’öronmärkning’ de två första omgångarna men inte den sista 
delen 2018. Kan inte svara på exakt varför. Det är överspelat nu. Pengarna som kommunen fick var inte 
heller tvunget att använda till ett specifikt ändamål. Mer som belöning för ett bra bostadsarbete” (Korre-
spondens 2021-06-10). Sammanlagt fick Borås 64,3 Mkr statliga bidrag utan återredovisningskrav under 
perioden 2016–2018. 
459 I20180514 Intervju med chef. 
460 I20181012 Intervju med chef. 
461 I20180525 Intervju med två planerare. 
462 BS20190303 Protokoll Kommunstyrelsen. ”Utbyggnadsstrategi – mer stad längst Viskan”. 
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uppdrag kring ”hur vi kan organisera oss på det mest effektiva sätt för att möta de samhälls-
uppdrag vi har med fokus på utbyggnadsstrategin”.463  
 Återigen adresseras glappen, men denna gång beskrivs även glappen tydligare 
på den politiska nivån. Behovet av en fungerande planeringsorganisation, som är 
anpassad till vad som beskrivs som ”komplexa processer”, framgår tydligt i reso-
nemanget i utbyggnadsstrategin: 
 
Stadsutveckling handlar om att lösa komplexa processer där många aktörer och in-
tressen ingår. Processerna är sällan linjära utan snarare stegvisa där man kan behöva 
stanna upp, bedöma nuläget och kanske ändra riktning under arbetets gång. Det 
kräver samordning, samverkan och samstyrning mellan förvaltningar (och aktörer) 
för att kunna genomföra det som är beslutat. Genom att agera tillsammans på olika 
nivåer kan medverkande aktörer genomföra projekt. En utmaning i detta är att olika 
professioner/aktörer/tjänstemän kan ha olika uppdrag, bevaka olika frågeställ-
ningar, ha olika förståelse av hur förutsättningarna ser ut samt se olika på vilka möj-
ligheterna och utmaningarna är. Därmed blir också bilden av vad som ska uppnås 
olika, hos olika aktörer. Samverkansprocessen kan då skapa förutsättningar för att se 
olika perspektiv på problem och lösningar och förhoppningsvis därigenom skapa 
bättre förståelse för varandras ståndpunkter och varför olika val och beslut tas. På 
så sätt kan gemensamma strukturer skapas och det blir enklare att i tidiga skeden 
identifiera viktig information. […] Stadsledningskansliet leder arbetet med strategisk 
samhällsplanering samt mark- och exploateringsfrågor. Nästa steg är att forma en ny 
organisation som får i uppdrag att leda och driva de processer som behövs för att 
utveckla Borås enligt utbyggnadsstrategin. Organisationen ska involvera kompeten-
ser från flera delar av kommunen och ledas av processledare. Organisationen ska 
ges den tid och de resurser som krävs för att fokusera på sitt uppdrag. Organisat-
ionen ska formas under 2019.464 
 
Formuleringen ovan fångar den problematiska beskrivningen av en fragmenterad 
organisation och behovet av att organisationen blir mer samspelt när det kommer 
till organisering av samhällsplanering. Formuleringen ”forma en ny organisationen” 
skrevs medvetet in i dokumentet för att det fanns ”en bakomliggande oro över att den 
där organisationen aldrig skulle komma till om vi inte skrev det rakt ut”.465 Inte heller 
denna gång skapas någon planeringsorganisation trots att formuleringen kvarstod 
och beslutades av politiker. Men det informella Strukturskisskonceptet – där po-
litiker också deltar – kommer att implementeras som ett sätt att driva vidare ar-
betet med utbyggnadsstrategin och arbetet med de urbana stråken. 
 

-- 2019 -- 

 

463 BS20180926 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”. 
464 BS20190303 Kommunstyrelsen. ”Utbyggnadsstrategi – mer stad längst Viskan”. 
465 2021-06-08 Korrespondens planerare. 
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tjänlig för ändamålet.  
457 BT20180410 ”Alliansen vill se centralt ansvar för skollokaler”. 
458 Ekonomistyrning menar att ”Vi gjorde ’öronmärkning’ de två första omgångarna men inte den sista 
delen 2018. Kan inte svara på exakt varför. Det är överspelat nu. Pengarna som kommunen fick var inte 
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461 I20180525 Intervju med två planerare. 
462 BS20190303 Protokoll Kommunstyrelsen. ”Utbyggnadsstrategi – mer stad längst Viskan”. 
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-- 2019 -- 

 

463 BS20180926 ”Minnesanteckningar Strategiska gruppen”. 
464 BS20190303 Kommunstyrelsen. ”Utbyggnadsstrategi – mer stad längst Viskan”. 
465 2021-06-08 Korrespondens planerare. 
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Formalisering av informella arbetssätt 
I början av 2019 börjar ett arbete för att formalisera de lärdomar och erfarenheter 
som är gjorda i Projektstudion. En metodbok och en rapport tas fram och publi-
ceras under våren.466 En gemensam utbildningsinsats som syftar till att öka kun-
skapen om respektive planeringsdomäns specifika lagstiftning och roller i plane-
ringslandskapet genomförs.467 En ny förvaltningschef för samhällsbyggnadsför-
valtningen rekryteras och fortsätter reformarbetet.468 Under april 2019 meddelar 
kommunstyrelsen att arbetet med planprogrammet för Hestra växer har pausats 
och skälet till detta anges på följande sätt: ”…förutsättningarna ännu inte är tillräckligt 
utredda, dels på grund av att utbyggnaden av andra områden har högre prioritet. I Borås stads 
utbyggnadsstrategi har stadskärnan, de Urbana stråken, Knalleland, Gässlösa och Getängen 
alla fått en högre prioritet som utbyggnadsområden än Hestra och kommunen har valt att fo-
kusera sitt arbete dit”.469 Centrumutveckling och stråkplanering, som till stor del av 
drivs av privata intressen, har således fått en högre prioritet i planeringsorganisat-
ionen. Forumet ”Samverkansforum plan-bygg-miljö” etableras som en samar-
betsstruktur mellan förvaltningar under senvåren.470 

-- 2020 -- 

Hängrännor genom kultur och begrepp 
Försöket att stärka kopplingarna mellan separerade förvaltningar och planerings-
domäner fortsätter inom ramen för reformarbetet. I slutet av 2019 hade den s.k. 
Birgittagruppen startats.471 Gruppen, som består av kommunikatörer får uppdra-
get att hitta gemensamma förhållningssätt för kommunikation och definiera vad 
Samhällsbyggnadsprocessen innebär.472 Den nya förvaltningschefen för samhälls-
byggnadsförvaltningen hade precis som kommunikatörerna ”uppmärksammat att 
det fanns ett stort missnöje över hur kommunen kommunicerade – eller snarare inte kommuni-
cerade – när vi bygger om och bygger nytt”.473 Kommunikationen mellan planeringsdo-
mäner hade under ett antal år skett via lokaltidningen och okoordinerade politiska 
utspel. En förbättrad kommunikation mellan de samhällsbyggande 

466 Ernits (2019). 
467 Det är bland annat utbildning i miljöbalken och plan- och bygglagen (BS20190212 ”Borås feb 2019”).  
468 I20190415. 
469 Texten publicerades på Borås stads officiella hemsida 2019-04-26 
470 BS20190508 ”Anteckningar utvecklingsdag miljö+plan 8 maj 2019” (internt dokument). Följande frå-
geställningar arbetade grupperna med ”Hur jobbar vi idag? Vad jobbar våra olika avdelningar med? Vad funkar 
bra / dåligt? Vad är svårt?  Hur kan vi jobba annorlunda?  Hur ska vi få våra processer mer synkade? Samarbete med 
andra avdelningar/förvaltningar?” (ibid.). 
471 K20211007 Korrespondens med två tjänstepersoner. Precis som ”Torkelgruppen” anspelar grupp-
namnet på den person som hade namnsdag när gruppen startade. ”Birgittagruppen” startade den 7 okto-
ber 2019. 
472 BS20200219 ”Nulägesanalys Birgittagruppen 200219” (internt dokument). 
473 Korrespondens med tjänsteman 2021-10-07. 
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förvaltningarna hoppades reformatörerna skulle leda till att det utvecklades ”häng-
rännor mellan stuprören”.474 I intervjumaterial som tas fram av Birgittagruppen be-
rättar en chef bland annat att: 
 
Vi måste få till en bättre planering tillsammans i staden. Vi leder och styr i stuprör 
men vi är del i samma flöde. Det som Birgittagruppen är ett embryo till är det som 
behövs för att få till kommunikationen av samhällsbyggnadsprocessen.475 
 
Birgittagruppen, som intervjuade planerare, chefer och tjänstemän, konstaterar 
att det ”saknades intern samsyn kring vad samhällsbyggnadsprocessen egentligen är”, vilket 
ledde till ett nytt uppdrag som gick ut på att ”processkartlägga samhällsbyggnadsproces-
sen”.476 Med detta upprepades de utredningar och kartläggningar som genomför-
des fyra år tidigare. 
 
En projektorganisation börjar formaliseras 
Strukturskisskonceptet, Kraftsamlingskonceptet och Projektstudiokonceptet 
hade blivit etablerade och legitima arbetssätt som använts frekvent för samarbete 
och problemlösning över gränser.477 Strukturskisskonceptet börjar användas som 
ett planeringsinstrument där tillfälliga ”skisser” arbetas fram gemensamt med po-
litiker, baserat på översiktsplanens och utbyggnadsstrategins intentioner. Glappen 
i planeringsorganisationen börjar även tydligare beskrivas på den högsta politiska 
nivån, vilket bland annat leder till tydliga förslag på formalisering av en plane-
ringsorganisation. I Borås stad budget för 2021 och under rubriken ”Stadsut-
veckling” beskrivs ambitionen på följande sätt:  
 
Mitt-S-samverkan vill ha en stad som håller ihop och riktar därför medel till att 
forma dessa utvecklingsprocesser utifrån ett mer övergripande och förankrat per-
spektiv. Vi vet att många städer som växer och som planerar nya stadsdelar har svårt 
med de helhetsövergripande processerna, vilket riskerar att göra arbetet långsamt. 
Detta vill Mitt-S-samverkan undvika genom att nu, i tidigt skede, ge nya medel för 
att möjliggöra så att stora omvandlingsprojekt ska bli mer långsiktiga med god för-
ankring hos alla intressenter, och där arbetet blir förvaltningsöverskridande och mer 
flexibelt. Genom att säkerställa och fördjupa arbetet mellan översiktsplanering och 
detaljplanering blir det en mer gemensam kraftsamling. Kommunstyrelsen och sam-
hällsbyggnadsnämnden tilldelas därför totalt 2,5 miljoner kronor i syfte att etablera 
en projektorganisering kring större stadsutvecklingsprojekt samt att stärka det Struk-
turskissarbete som är tänkt att vara länken mellan översiktlig och detaljerad plane-
ring.478 

 

474 Ibid. 
475 Ibid. 
476 Korrespondens med tjänsteman 2021-10-07. 
477 Se kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, för närmare beskrivning. 
478 Borås stad budget 2021. 
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Formalisering av informella arbetssätt 
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474 Ibid. 
475 Ibid. 
476 Korrespondens med tjänsteman 2021-10-07. 
477 Se kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, för närmare beskrivning. 
478 Borås stad budget 2021. 
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-- 2021 -- 

Kartläggning, igen 
I början av 2021 tar förvaltningschefen för samhällsbyggnadsförvaltningen ini-
tiativ till att ”kartlägga samhällsbyggnadsprocessen” och frågan hanteras i Projektstu-
dion och arbetet faciliteras av Birgittagruppen.479 Kartläggningen är tänkt att visa 
vilka beroenden som finns mellan förvaltningarna och var ”glappen” som behö-
ver adresseras finns. Det görs flera processkartläggningar och processbeskriv-
ningar som visar på hur samarbetet mellan mark- och exploateringsavdelningen, 
strategiska samhällsplaneringsavdelningen och samhällsbyggnadsnämnden är 
tänkt att fungera avseende hur planeringsärenden hanteras. Dessa kartläggningar 
visar på idealen när det kommer till planarbetsprocessen och planuppdragspro-
cessen. 480 Det tas även fram förslag på hur planeringsorganisationen skall kunna 
utvecklas med andra kommuner som exempel.  
 När stadsrevisionen granskar kommunens planeringsverksamhet lyfts flera 
kritiska synpunkter fram. Bland annat skriver stadsrevisionen att ”...befolkningen i 
Borås stad ökat mer än bostadsbeståndet under perioden 2013–2019, dvs. att antal personer 
per lägenhet i bostadsbeståndet ökar. Utvecklingen i jämförelsegruppen visar att bostadsbestån-
det där ökat mer än befolkningen vilket innebär att antal personer per lägenhet minskat”.481 
Rapporten konstaterar att samhällsbyggnadsnämnden har ökat produktionen av 
detaljplaner, men att Borås stad i jämförelse med liknande kommuner under 
samma period ligger efter när det gäller ”antal planlagda bostäder per 1000 invånare; 
antal bostäder som beviljats bygglov per 1 000 invånare; Antal färdigställda bostäder per 1 
000 invånare”.482 Stadsrevisionen lyfter även fragmenteringen i den kommunala 
organisationen:  
 
Den Strategiska gruppen har i sitt arbete identifierat att Borås stad saknar en gemen-
sam beskrivning av samhällsbyggnads- och samhällsplaneringsprocessen uppger 
vissa intervjuade. Det finns ingen gemensam flödes- eller processbeskrivning av 
processens olika delar i de förvaltningar och nämnder som berörs menar man. Detta 
innebär att respektive förvaltning/avdelning har sin egen process, men att det inte 
finns någon helhetsbild om hur man arbetar tillsammans över gränserna mellan 
nämnder/förvaltningar. Planeringen nu är att genomföra en processkartläggning un-
der 2021 där respektive förvaltnings/avdelnings processer kartläggs. 483 
 

 

479 BS20210610 ”Studior årsplan” (arbetsmaterial).  
480 BS20210119 ”Planprocessen MEX+Plan – 2021-01-19”; BS20210120 ”Planuppdragsprocessen 2021-
01-20” (internt material). 
481 BS20210224 Stadsrevisionens rapport: ”Uppföljande granskning av samhällsplanering och bostads-
byggande”.  
482 Ibid. (s. 8). 
483 Ibid. (s. 14). 
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De bilder och problembeskrivningar som presenteras av stadsrevisionen och av 
utredningar gjorda av externa konsulter484 liknar de bilder och beskrivningar som 
gavs av reformatörerna i början av 2014 när reformarbetet initierades.  

-- 2022 -- 

Det våras för tvång? 
Samhällsplaneringsreformen intensifieras under 2022. Nya utredningar lanseras 
och organisatoriska förslag som tar sikte på de problematiska glapp som kartlägg-
ningarna och utredningarna identifierade presenteras. En viss formalisering av 
planeringsorganisationen sker under året. Exempelvis bemannas den nyskapade 
avdelningen för ”Stora projekt” under året. Avdelningen skall bland annat jobba 
med höghastighetsjärnvägen. Reformatörerna undersöker möjligheten med att in-
föra en portfölj-/projektstyrningsmodell för planeringsprojekt.485 Förhandling-
arna om hur gränser bör dras i planeringsorganisationen och vem som skall göra 
vad fortsätter.  
 Under sommaren 2022 sker någonting oväntat efter månader av hemlighets-
makeri. I organisationen florerar rykten om att någonting omvälvande är på gång 
i planeringsorganisationen, men ingen tycks veta något. Plötsligt träffar alla poli-
tiker en överenskommelse mitt under valrörelsen och gör ett gemensamt press-
utskick. Politiker presenterar ett avtal där det framgår att delar av planeringsorga-
nisationen (tjänstemannaorganisationen) skall ”slås samman” efter valet oavsett 
vilka partier som vinner.486 Med andra ord tycks positionerna i förhandlingarna 
ha skiftat från frivillighet till tvingande arbetssätt och ökad formalisering.  
 Ambitionerna i avtalet genomförs, och i början av december beslutar en enig 
kommunfullmäktige att anta förslaget på en ny planeringsorganisation. Organi-
sationen börjar gälla 2023.487 I kommentarerna framträder rädslan för nya gränser: 

Vid flytt av grupper eller avdelningar bryts organisatoriska gränser och nya skapas. Det 
är viktigt att de nya gränserna inte skapar barriäreffekter utan att man omhändertar detta 
med tillämpliga processer för samarbete och samverkan. […] En fungerande projektor-
ganisation är lika viktig som linjeorganisationen, dvs en matrisorganisation behövs även 
fortsättningsvis med deltagande från berörda förvaltningar och bolag. 488 

484 BS20210821 ”Genomlysning - samhällsbyggnadsprocessen” (konsultrapport). 
485 Korrespondens 2022-06-20 med chefsplanerare. Arbetet med långsiktiga budgetar, som initierades av 
tjänstemän under 2020, dör ut p.g.a. att politiker inte gillar tanken på budgetar som löper över flera år 
(Korrespondens med chefsekonom 2021-10-13). 
486 BS20220616 ”Överenskommelse rörande vissa frågor för mandatperioden 2023-01-01 – 2026-12-31” 
(avtalstext). 
487 2022-12-07 tas beslut i Kommunfullmäktige: de politiska nämnderna kvarstår, men planeringsavdel-
ningar, planeringstjänster och planeringsfunktioner flyttas och koncentreras till samhällsbyggnadsnämn-
den. 
488 BS20231207 Budget 2023. Dnr KS 2022-00688 (s, B3874). 
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Sammanfattning och diskussion 
 
Reformen 
Inom ramen för reformarbetet tas flera formella initiativ som tar sikte på stup-
rörsproblematiken. Dessa förslag innebär att rådande gränser påverkas vilket le-
der till konflikter och motstånd. Reformatörer föreslog exempelvis: 
 

 Sammanslagning av centrala samhällsbyggande förvaltningar (första försö-
ket 2014 förkastades, andra försöket 2022 accepteras) 

 Fyra försök att lansera en formell Projektorganisation under kommunsty-
relsen (första försöket görs i slutet av 2016 och realiseras först under 
2021) 

 Samarbetsuppdrag lanseras med syfte att möjliggöra planering på ”mellan-
nivån” mellan Strategisk planering, Sektorsplanering och Fysisk planering 
(där markplanering, lokalresursplanering, detaljplanering, miljöplanering, 
infrastruktur- och trafikplanering ingår) 

 Sammanslagning av administration, kommunikation och HR-verksamhet 
inom ramen för Samhällsbyggnadssektorn 

 Gemensamma budgetar. 
 
Dessa formaliseringsförsök motarbetas aktivt i delar av planeringsorganisationen, 
förslagen kritiseras och leder till nya konfliktytor mellan nämnder och förvalt-
ningar.  
 Däremot tycks det finnas en större acceptans för frivilliga, tillfälliga och flex-
ibla arbetssätt. Kraftsamlingskonceptet positioneras som ett tillfälligt projekt där 
organisationsgränser hålls intakta (Ernits, 2020; Ernits & Essunger, 2020). Pro-
jektstudiokonceptet (Ernits, 2019) och Strukturskisskonceptet innebär ett frivil-
ligt, flexibelt och tillfälligt arbete över organisations- och professionsgränser. Im-
plementationen av forum som Teknisk samordning, tomtgruppen och chefsgrup-
perna Strategiska gruppen och Samtech, innebär att gränser hålls intakta samtidigt 
som rörelsen över gränser underlättas. De frivilliga arbetssätten innebär att kopp-
lingar mellan planeringsdomäner formas genom förhandlingar och genom samtal. 
Planerna själva beskriver det träffande: ”stadsbyggnaden är ju liksom stuprör som måste 
sammanfogas, snacka, snacka, snacka, koordinera, koordinera, koordinera”489. Inom ra-
men för Samarbetsuppdraget kopplat till Samhällsbyggnadsprocessen, anordnas 
en serie workshops tillsammans med kommunala verksamheter, vilket leder till 
ett informellt planeringsdokument som beskriver behov, risker och strategiska 
utvecklingsperspektiv. Dokumentet är inte bindande och saknar formellt status i 
det kommunala styr- och ledningssystemet. Nya plantyper som 
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utbyggnadsstrategin (som saknar status enligt plan- och bygglagen) och Struktur-
skisser (som inte har någon formell status i planeringsorganisationen) etableras 
som ett sätt att stabilisera en gemensam riktning och samsyn i planeringsorgani-
sationen. Ett nytt administrativt ”kluster” skapas där samarbete sker frivilligt mel-
lan förvaltningar. Reformatörer initierar arbete för att åstadkomma en gemensam 
kultur och bättre samstämmighet kring begrepp/språk, gemensamma visioner tas 
fram, och Chefscoachning organiseras som ett sätt att åstadkomma bättre sam-
stämmighet i planeringsorganisationen och minska risken för stuprörstänkande 
på chefsnivån. Nya planeringsroller och arbetssätt införs för att kunna organisera 
arbetet i den informella planeringsorganisationen (se nästa kapitel för en fördju-
pad beskrivning). 
 När facknämnder införs ersätts stadsdelsstrukturen av tematiska nätverk och 
frivilliga arbetssätt, där aktörer själva förutsätts knyta ihop och hålla samman en 
disparat samling av aktörer i respektive geografiskt område. Även på statlig nivå 
lanseras det förslag på frivilliga arbetssätt i form av samordningsfunktion och ut-
bildning i processledning som lösning på kapacitetsutmaningar. Skolstrukturut-
redningen fokuserar på förbättrad samverkan mellan nämnder. Samtidigt avslutas 
berättelsen om samhällsplaneringsreformen med en ny jämviktspunkt. Det finns 
indikationer på att det pågår ett skifte i de pågående förhandlingarna om gränser-
nas dragning i planeringsorganisationen. Under 2022 presenteras ett politiskt 
enigt förslag som går ut på en ”sammanslagning” av centrala förvaltningar inom 
samhällsbyggnadssektorn. Förslaget har vissa likheter med det förslag som pre-
senterades när reformen startade under 2014 (som initialt var mer långtgående på 
grund av att förslaget även förordade sammanslagning av politiska nämnder). 

Planeringsarbetet 
Berättelsen om planeringsprojektet visar på vilket sätt stabiliseringen av Hestra 
växer misslyckas och de svårigheter som uppstår när informella arbetssätt möter 
en formell organisation som består av en mångfald av autonoma planeringsdo-
mäner. Den formella planeringsorganisationen fungerade adekvat: planerings-
uppdrag gavs, arbete inleddes, formella planeringsdokument producerades och 
politiska beslut togs. Problemet uppstår när samhällsplaneringen (i form av riktad 
kollektiv handling) skall organiseras kollektivt, vilket innebär arbete med koordi-
nering och integration av autonoma planeringsdomäner (jfr  Gustafsson et al., 
2019). Ansvar hamnar på planerare och deras personberoende gränsöverskri-
dande försök att etablera kopplingar (van Meerkerk et al., 2015). Planerarnas ar-
bete går ut på att samtala med andra aktörer och motivera till handling, besluts-
fattande eller ställningstaganden, och att få andra att prioritera planeringsarbetet. 
Planerarna efterfrågar tydlighet och ramar att förhålla sig till från politiker och 
chefer, tillgång till relevanta policydokument ramar i form av politiska 
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ställningstaganden och en fungerande planeringsorganisation som har kopplingar 
till formellt beslutsfattande och budgetprocesser. 
 I stället möts planerarna av tystnad, icke-beslutsfattande eller ”ryckiga beslut” 
som antingen leder till väntan på återkoppling eller plötsliga omtag i planerings-
arbetet. Dessutom sker försök att tydliggöra gränsen mellan politik och förvalt-
ning, vilket omedelbart slås ner när försöket uppdagas av politiker i kommunsty-
relsen. Den stökiga och osammanhängande situationen i planeringsorganisat-
ionen bidrar till planeringssvårigheter och frustration bland planerare, chefer och 
reformatörer. Dessutom framträder olika bilder av den kommunala planeringsor-
ganisationen och de kommunala bostadsbolagens roll i planeringssystemet i relat-
ion till bostadsförsörjningsansvaret.  
 Bör kommunen ha en defensiv och servande roll gentemot externa byggare 
och exploatörer eller bör kommunen agera offensivt och ta ett aktivt planerings-
initiativ? Detta leder till osäkerhet och en defensiv hållning i planeringsorganisat-
ionen, vilket även konstateras av en extern utredare som menar att det finns olika 
berättelser: 

Som nämnts ovan tolkar de olika nämnderna och styrelserna samhällsbyggnadspro-
cessens innehåll och processen som sådan olika. Det medför den olikheten speglas i 
tjänstemannaorganisationen och det framträder olika ”berättelser”. I sammanställ-
ningen av intervjuerna visas en samhällsplaneringsprocess som framträder något 
otydlig och spridd utifrån vem som för stunden äger processen. Vilket ger en mer 
reaktiv samhällsbyggnadsprocess, än proaktiv.490  

Kopplingarna till budgetprocesser, ekonomistyrning, kollektivtrafik, skolplane-
ring och andra centrala planeringsdomäner förblir osammanhängande under ti-
den Hestra planeras. Kopplingarna får inte fäste vilket leder till att integrationen 
uteblir och koordineringsarbetet försvåras (Orton & Weick, 1990, s. 205 
diskussion om särkopplade system). Planerarna tvingas, delvis på grund av det 
politiska trycket på att snabbt ta fram fler bostäder, att arbeta fram en stadsut-
vecklingsplan som de själva är missnöjda med och som de har svårt att stå bakom 
utifrån sin professionella roll. 
 När Planprogrammen färdigställs, tas inte de nödvändiga planeringsstegen i 
den efterföljande fasen. Inga initiativ till juridiska undersökningar eller nödvän-
diga förhandlingar med industrin tas. Dessutom finns pågående stadsplanerings- 
och stadsutvecklingsprojekt med tydligare engagemang från politiken och nä-
ringslivet (förtätning längst centrala stråk, Knallelandsområdet, Gässlösa och Ge-
tängen) vilket kommunstyrelsen också anger som skäl till att Hestra inte längre 
prioriteras. Stadsplaneringsprojektet Hestra växer hamnar således i de organisa-
toriska mellanrummen. 

490 BS20210821 ”Genomlysning - samhällsbyggnadsprocessen” (konsultrapport). 
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Kapitel 7. Gränsarrangemang 

[chefen] inleder mötet med att berätta om syftet med detta möte, och 
varför [chefen] kallat till det. Vi kan sammanfatta det med orden - 
samverkan i staden. Hur ska vi arbeta tillsammans utifrån ett 
invånarperspektiv och över förvaltningsgränserna? Det är viktigt 
med styrning och ledning […] Vi diskuterar vilka arenor det finns 
idag och vilka vi vill ha imorgon. Efter diskussion är alla överens om 
att denna grupp är bra för att hitta samverkansformer. 
 — Första mötet med Strategiska gruppen 2014.491 

Det händer någonting när man träder in i Projektstudion. Murarna 
rivs och man börjar jobba utifrån ett Borås stads perspektiv. 
— Intervju med planeringschef.492 

Genomlysningens fokus är identifiera gränssnitt som påverkar 
samhällsbyggnadsprocessen, dess flöden, utfall och resultat. De 
identifierade gränssnitten har vuxit fram och utvecklats över tiden i 
en dynamisk icke formaliserad utvecklingsprocess, där olika 
funktioner och logiker fått genomslag utan övergripande samord-
ning. Därmed finns det idag både gap och överlappningar vad gäller 
reella uppdrag som synen på det egna uppdraget mellan de ingående 
aktörerna i processen. Det ger bristande kvalitet på operativ som 
strategisk nivå. 
— Konsultutredning gjord under 2021.493 

Although the intense turf battles that took place in the first years af-
ter the reform created a considerable degree of turbulence and made 
pluricentric coordination between the regions and the municipalities 
difficult, the conflicts also contributed to creating a stepby-step insti-
tutionalization of the new pluricentric governance arenas. Hence, 
both the conflicts of interest and the conflicts of interpretation led to 
a gradual sedimentation of certain ways of working together and talk-
ing about things that made it easier to coordinate activities between 
regions and municipalities. (Sørensen, 2014, s. 161) 

Kapitlet syftar till att svara på forskningsfrågan ”Vilka gränsarrangemang utveck-
las över tid för hantering av gränser?”. I kapitlet sammanfattas de identifierade 
organisationsstrukturer, planeringsverktyg, roller, och arbetssätt – det vill säga 
gränsarrangemang – som har institutionaliserats för att underlätta gränsöverskri-
dande samarbete och hantering av gränser (Westerink, 2016). Westerink (2016) 
definierar gränsarrangemang som… 

491 BS20140514 Mötesanteckningar Strategiska gruppen. 
492 I2018171127. 
493 BS20210821 ”Genomlysning - samhällsbyggnadsprocessen” (konsultrapport). 
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…a wide range of tools and strategies that enable boundary actions, such as boundary 
objects, boundary concepts, frames, boundary organisations, contracts, processes, 
boundary workers, boundary spanners, and combinations thereof. (s. 16)  

 Kapitlet är deskriptivt och lägger grunden för analysarbetet i nästkommande 
kapitel. Den informella planeringsorganisationen – som till stor del bygger på fri-
villighet och gränsöverskridande samarbete – växer fram i anslutning till den for-
mella kommunala organisationen. Gränsarrangemangen som beskrivs nedan är 
inriktade på att underlätta samarbete över gränser Utifrån ett strikt byråkratiskt 
perspektiv är gränsarrangemangen informella och finns exempelvis inte material-
iserade i form av organisationskartor, nämndreglementen eller styrdokument. En 
viss formalisering sker i form av rutiner, arbetsbeskrivningar och dokumentation. 
Planeringsorganisationen är personberoende och det finns olika bilder av hur or-
ganisationen hänger ihop, vilka strukturer och forum som finns. Stadsrevisionen, 
som genomförde en intervjustudie med chefer och planerare, konstaterar följande 
under 2021: 

Den samlade bilden av de intervjuer som genomförts inom ramen för granskningen 
är att samverkan och samordning inom samhällsplaneringen i Borås stad är frag-
mentiserad. Ingen intervjuad i granskningen kan ensamt ge en fullständig beskriv-
ning av vilka samverkansformer som finns i Borås stad inom granskningens område. 
Det finns ett antal olika samverkansgrupper som delvis saknar inbördes koppling. 
Bilden som framträder är att samverkansstrukturen har växt fram över tid utifrån 
behov som identifierats i olika delar av organisationen. Resultatet är en mosaik av 
samverkansformer. Arbetet sker till stor del utan övergripande gemensam struktur 
och i flera fall i samverkansgrupper med otydligt syfte, uppdrag och/eller mandat.
494

För en beskrivning av den formella planeringsorganisationen och uppdelning av 
planeringsdomäner se Tabell 13 i appendix. Kapitlet kommer att beskriva de 
gränsarrangemang som jag har identifierat och som planerare, chefer och politiker 
använder i sin organisatoriska vardag. Kapitlet är uppdelat på följande sätt: 

 Styrning och koordinering. Beskrivning av strukturer och arbetssätt för
gränsöverskridande styrning och koordinering.

 Forum för samverkan, information och lärande. Beskrivning av struk-
turer och gemensamma rutiner som underlättar samverkan över gränser,
informationsflöde mellan förvaltningar och bolag och arbetssätt och
strukturer för gemensamt lärande.

 Forum för tematisk planering. Beskrivning av strukturer och arbetssätt
för gränsöverskridande tematisk planering.

494 BS20210528 Stadsrevisionens rapport ”Uppföljande granskning av samhällsplanering och bostadsbyg-
gande” (s. 18). 
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491 BS20140514 Mötesanteckningar Strategiska gruppen. 
492 I2018171127. 
493 BS20210821 ”Genomlysning - samhällsbyggnadsprocessen” (konsultrapport). 
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…a wide range of tools and strategies that enable boundary actions, such as boundary 
objects, boundary concepts, frames, boundary organisations, contracts, processes, 
boundary workers, boundary spanners, and combinations thereof. (s. 16)  

 Kapitlet är deskriptivt och lägger grunden för analysarbetet i nästkommande 
kapitel. Den informella planeringsorganisationen – som till stor del bygger på fri-
villighet och gränsöverskridande samarbete – växer fram i anslutning till den for-
mella kommunala organisationen. Gränsarrangemangen som beskrivs nedan är 
inriktade på att underlätta samarbete över gränser Utifrån ett strikt byråkratiskt 
perspektiv är gränsarrangemangen informella och finns exempelvis inte material-
iserade i form av organisationskartor, nämndreglementen eller styrdokument. En 
viss formalisering sker i form av rutiner, arbetsbeskrivningar och dokumentation. 
Planeringsorganisationen är personberoende och det finns olika bilder av hur or-
ganisationen hänger ihop, vilka strukturer och forum som finns. Stadsrevisionen, 
som genomförde en intervjustudie med chefer och planerare, konstaterar följande 
under 2021: 

Den samlade bilden av de intervjuer som genomförts inom ramen för granskningen 
är att samverkan och samordning inom samhällsplaneringen i Borås stad är frag-
mentiserad. Ingen intervjuad i granskningen kan ensamt ge en fullständig beskriv-
ning av vilka samverkansformer som finns i Borås stad inom granskningens område. 
Det finns ett antal olika samverkansgrupper som delvis saknar inbördes koppling. 
Bilden som framträder är att samverkansstrukturen har växt fram över tid utifrån 
behov som identifierats i olika delar av organisationen. Resultatet är en mosaik av 
samverkansformer. Arbetet sker till stor del utan övergripande gemensam struktur 
och i flera fall i samverkansgrupper med otydligt syfte, uppdrag och/eller mandat.
494

För en beskrivning av den formella planeringsorganisationen och uppdelning av 
planeringsdomäner se Tabell 13 i appendix. Kapitlet kommer att beskriva de 
gränsarrangemang som jag har identifierat och som planerare, chefer och politiker 
använder i sin organisatoriska vardag. Kapitlet är uppdelat på följande sätt: 

 Styrning och koordinering. Beskrivning av strukturer och arbetssätt för
gränsöverskridande styrning och koordinering.

 Forum för samverkan, information och lärande. Beskrivning av struk-
turer och gemensamma rutiner som underlättar samverkan över gränser,
informationsflöde mellan förvaltningar och bolag och arbetssätt och
strukturer för gemensamt lärande.

 Forum för tematisk planering. Beskrivning av strukturer och arbetssätt
för gränsöverskridande tematisk planering.

494 BS20210528 Stadsrevisionens rapport ”Uppföljande granskning av samhällsplanering och bostadsbyg-
gande” (s. 18). 
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 Arbete med kultur och kommunikation. Beskrivning av arbetet som
sker för att åstadkomma samstämmig och samarbetsinriktad kultur, ge-
mensamt språk och sätt att kommunicera internt och externt.

 Flexibla arbetssätt för planering och problemlösning. Beskrivning av
nya arbetssätt för planering och problemlösning över gränser. Här besk-
rivs det professionsinriktade Projektstudiokonceptet, det geografiskt och
verksamhetsinriktade Kraftsamlingskonceptet och det politiskt inriktade
Strukturskisskonceptet.

 Roller för planering och samordning. Beskrivning av nya roller för
gränsöverskridande planering, koordinering och samordning.
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Styrning och koordinering  
I syfte att åstadkomma en informell och gränsöverskridande styrning på politisk 
nivå, förvaltningsledningsnivå och på mellanchefsnivå i relation till den informella 
planeringsorganisationen konstrueras det samarbetsstrukturer.495 På högsta 
chefsnivå finns Strategiska gruppen, som består av förvaltningschefer från re-
spektive förvaltning, och Samtech som består av mellanchefer från samma för-
valtningar. En chef reflekterar över dessa strukturer: ”Strategiska gruppen och Sam-
tech är forum som faktiskt möjliggör verksamhetsstyrning, koordinering och problemlösning över 
organisatoriska gränser”.496 Arbetet är frivilligt och grupperna har inget formellt be-
slutsmandat utanför sina vertikalt associerade politiska nämnder. Frivilligheten 
innebär att deltagarna behöver nå enighet genom förhandlingar och dialog, sam-
tidigt som respektive representant behöver förankra ställningstaganden med sin 
respektive nämnd eller beslutshierarki. En viss form av löpande dialog sker mellan 
Samtech och Strategiska gruppen. Chefsgrupperna träffas enligt en fastslagen års-
plan; ordförandeskapet roteras (för att garantera ett gemensamt ansvarstagande) 
och dokumentation sker i form av mötesanteckningar. Anteckningarna är inte 
offentliga utanför gruppen av chefer. Planerare och chefer kallas till respektive 
grupp för att exempelvis redovisa hur arbetet går med specifika gemensamma 
projekt, diskutera strategiskt viktiga planeringsfrågor eller organisatoriska utma-
ningar, förankra gemensamma förslag till Projektstudioinitiativ eller återrappor-
tera hur samarbetet fortlöper. Det implementeras inget motsvarande gränsöver-
skridande styrningsforum på politisk nivå.497 I projektorganisationsförslaget, som 
reformatörerna hade föreslagit, fanns inledningsvis förslag på ett tvärpolitiskt fo-
rum för styrning, men det alternativet redigerades bort i förhandlingarna.498 
 Samtech och Strategiska gruppen var tänkta att fungera som ”en brygga mellan 
de tekniska förvaltningarna och styra rätt i organisationen”499. Under 2020 förtydligas 
gruppernas ansvar och vilken roll de skall ha. Det handlar huvudsakligen om att 
ta fram gemensamma rutiner, beskrivning av ansvar och en gemensam intranät-
sida samt förtydligande av budget och etablering av checklistor och 

495 Det finns andra informella och icke-formaliserade forum för chefer som ”Stor-torkel” och ”Lill-tor-
kel”. Det finns ingen tydlig agenda och inga mötesanteckningar tas. I ”Stor-torkel” deltar näringslivsav-
delningen, mark- och exploateringsavdelningen, strategisk planeringsavdelning, kommunala bolag och 
näringslivsrepresentanter (Fastighetsägarna, Centrumfastigheter och centrumledarna för Borås City och 
Knalleland). Aktörer utbyter information och ”lägesbilder” (K20210401 Korrespondens med chef). 
496 K20210401 Korrespondens med chef. 
497 Det skapas däremot tillfälliga ”styrgrupper” kring specifika planeringsprojekt som samlar politiker på 
presidienivå från relevanta nämnder. 
498 Organisationsförslaget innehöll följande strukturförslag: Styrgruppen bestående av alla kommunalråd, 
ordförande och vice ordförande från respektive planeringsförvaltning samt en representant från respek-
tive politisk parti; samt Samordningsgruppen bestående av relevanta förvaltningschefer, mellanchefer, 
samt tjänstemannarepresentation från Stadsledningskansliet” (ekonomistyrning, kvalitet och utveckling, 
kommunikation)  (BS20170425 ”Borås stad växer - de urbana stråken behöver utvecklas”). 
499 BS20161107 ”Minnesanteckningar Samtech”.  
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rollbeskrivningar. Vidare förtydligas relationerna mellan Strategiska gruppen, 
Samtech och Projektstudiokonceptet.  
 Kopplat till specifika stadsplanerings- och stadsomvandlingsprojekt etableras 
politiska styrgrupper och ett aktivt arbete sker för att stärka samverkan mellan 
politiska presidier i respektive samhällsbyggande nämnd. Inom ramen för Kraft-
samlingskonceptet (som beskrivs nedan) skapas snarlika gränsöverskridande 
chefs- och koordineringsforum för informell styrning och koordinering (se 
Ernits, 2020, ss. 151–152 för en lista på strukturer). 
  I gränssnittet mellan kommunen och näringslivet skapas koordineringsstruk-
turer och det tillsätts specifika samordningsfunktioner som upprätthåller samar-
betet mellan organisationer och intressegrupper: organisationen ”BoråsBorås 
TME” som samfinansieras med näringslivet, samt det informella nätverket ”SRA 
Samrådsarenan” som träffas regelbundet. I gränssnittet mellan kommunen, myn-
digheter och rättsväsendet etableras organisationen ”CKS, Centrum för Kunskap 
och Säkerhet” som organisatoriskt sett ligger under stadsledningskansliet.500 Or-
ganisationen ”Innovationsplattform Borås” förutsätts organisera gränssnittet 
mellan kommunen och det omgivande samhället. 
 Vidare skapas ett antal tematiska nätverk som ersätter de före detta stadsde-
larnas samordnings- och koordineringsfunktion. Dessa tematiska nätverk organi-
seras av utpekade samordnare (som kallas ”kontaktpersoner”). Det skapas nio 
”nätverk barn/unga”, sju ”områdesnätverk” och fyra ”ortsråd” som alla utgår 
från specifika geografiska områden.501 Inga formella protokoll tas och politiken 
är inte representerad i dessa tematiska nätverk. De minnesanteckningar som tas 
görs inte offentliga. Deltagandet, engagemanget och aktörskonstellationen varie-
rar i dessa nätverk baserat på vilka aktörer som är aktiva i specifika geografiska 
områden. 
 

Forum för samverkan, information och lärande 
Det konstrueras organisatoriska strukturer och arbetssätt för att underlätta grän-
söverskridande samarbete, förbättra informationsflödet mellan organisationer 
och organisatoriska enheter. Det etableras arbetssätt och gemensamma forum 
som syftar till att sprida kunskap om respektive planeringsdomäns roller, ansvar, 
arbetssätt och politiska uppdrag. Reformatörerna lyfte exempelvis fram behovet 
av bättre förståelse för varandras uppdrag och förutsättningar, behovet av för-
bättrat informationsflöde, och möjlighet att åstadkomma samsyn kring ”knäck-
frågor”. Beroenden mellan olika delar av planeringsorganisationen behövde 

 

500 Motiveringen beskrevs på följande sätt: ”Samhällsutvecklingen blir allt mer komplex, föränderlig och 
med snabba händelseutvecklingar. En framgångsfaktor för att möta denna utveckling är samordning, 
samverkan och nätverksbyggande mellan verksamheter och myndigheter både intern och externt. [syftet 
är att] motverka stuprörseffekter.” (BS20170315 ”CKS_15mars2017.pptx”). 
501 BS20160222 Protokoll Kommunstyrelsen. Dnr: 2015/KS0206 001. 
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synliggöras enligt reformatörer. Synliggörandet visar hur olika delar av planerings-
organisationen hänger – eller borde hänga – samman, och vart det finns glapp 
som behöver åtgärdas. Exempelvis initieras flera utredningar och återkommande 
processkartläggningar för att tydliggöra dels vilka glapp som existerar, dels hur 
ärenden hanteras och beslut tas i planeringsorganisationen. Markavdelningen och 
planavdelningen (som ligger under separerade nämnder) tar fram en beskrivning 
av gemensamma processer som skrivs ner i form av gemensamma rutiner och 
arbetsbeskrivningar,502 exempelvis kring hur planeringsinitiativ hanteras, hur 
ärenden bereds och organiseras gemensamt. Forumet Teknisk samordning 
(åter)etableras utifrån följande syfte: 

Syftet med mötet är att skapa samordning och samsyn kring olika frågor mellan för-
valtningarna. Det handlar dels om att sprida information men också att öka kun-
skapen av hur de olika förvaltningarnas processer är beroende av varandra. Syftet är 
också att mötet ska kunna användas för att lösa problem där flera olika förvaltningar 
behöver samordnas för att lösa problemet. Du ska alltså kunna ta med ett problem 
och få hjälp på mötet.503 

Teknisk samordning samlar en gång i veckan en bred skara av planerare och che-
fer från hela kommunkoncernen. Forumet är ”öppet” och i princip kan vem som 
helst som har fysisk tillgång till kommunhuset delta. Det är en bred variation av 
planeringsfrågor och problem som tas upp, mötena har en informativ karaktär, 
men det finns också möjlighet att ställa frågor. Ordförandeskapet roteras mellan 
organisationer och organisatoriska enheter, vilket innebär att dagordningen sätts 
av olika delar av planeringsorganisationen. Arbetssättet med roterande ordföran-
deskapet syftar till ett tydligare ansvarstagande. Det förs inga minnesanteckningar, 
utan respektive deltagare förväntas själva ombesörja dokumentationen och infor-
mera sina respektive organisatoriska enheter eller organisationer när det är rele-
vant. 
 Det gemensamma forumet Planutvärdering skapas och skall göra det möjligt 
att arbeta med gemensamma utvärderingar av tagna beslut, analysera historiska 
planeringsprojekt och dela erfarenheter av implementerade planer. Det sker till 
exempel för att kunna identifiera och lära sig av situationer där saker gått fel under 
planeringsprocesser, eller vilka konsekvenser som planen har orsakat i respektive 
förvaltning eller bolag.504 Forumet Planutvärdering hade som syfte att främja öm-
sesidigt lärande och minska risker för att fel upprepas i framtiden.  

502 Det tas fram gemensamma dokument som befäster överenskommelsen. T.ex. BS20180118 ”Uppdrag 
processpil”; BS20210119 ”Planprocessen MEX+plan”; BS20210120 ”Planuppdragsprocessen” (interna 
dokument). 
503 BS20161125 ”Information om omtag på teknisk samordning” (arbetsmaterial). 
504 I20190412. 
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 Från och med 2019 genomförs gemensamma utbildningar mellan miljöför-
valtningen, samhällsbyggnadsförvaltningen och stadsledningskansliet. Utbild-
ningsinsatserna var tänkt att leda till bättre förståelse för olika planeringsroller, 
respektive planeringsdomäns lagstiftning och lagstadgade ansvar hos respektive 
förvaltning som deltar i samhällsbyggnadsprocessen. Forumet ”Samverkansfo-
rum plan-bygg-miljö” etableras för gemensamt lärande under våren 2019. I foru-
met träffas professioner från olika förvaltningar regelbundet en halvdag per ter-
min för erfarenhetsutbyte, problemlösning och lärande. 
 En generell processledningsutbildning erbjuds av stadsledningskansliet och en 
Projektstudioutbildning, som är inriktad på facilitering och gruppbaserat arbete, 
etableras inom ramen för Projektstudiokonceptet. Alla Projektstudioledare för-
väntas gå kursen innan de blir godkända som Projektstudioledare. 

Forum för tematisk planering 
Det skapas forum för att underlätta gränsöverskridande planering kopplat till spe-
cifika tematiska planeringsfrågor. Lokaliseringsgruppen505 samlar planerare från 
relevanta förvaltningar och syftet är att ta fram förslag till mark som kan exploa-
teras för kommunala ändamål. Protokoll förs men tillgången till anteckningar re-
gleras strikt på grund av planeringsfrågornas känsliga karaktär. Förslaget som ar-
betas fram gemensamt i planeringsgruppen, lotsas till respektive förvaltning och 
blir beslutsunderlag. Inom ramen för lokalplanering finns även utsedda lokalsam-
ordnare i respektive facknämnd som sammankallas av en lokalplanerare.  
 Inom ramen för samarbetsuppdraget samlas kommunala verksamheter, 
nämnder och förvaltningar delaktiga i samhällsbyggnadsprocessen i ett gemen-
samt planeringsarbete. Jag har valt att kalla det för ”strategisk sektorsplanering”. 
Detta planeringsarbete, som organiseras i form av en serie workshops, går ut på 
att identifiera de kommunala verksamheternas behov, analysera omvärldsfaktorer 
och etablera ett strategiskt planeringsperspektiv på 5–10 år. De gemensamma 
framtidsbilderna och analyserna samlas i ett gemensamt måldokument som sak-
nar formell status bland styrdokument eller lagstadgade planeringsdokument.  
 Inom ramen för Kraftsamlingskonceptet (som beskrivs nedan) etableras ett 
antal tematiska planerings- och samordningsgrupper. Dessa tematiska planerings-
grupper samlar tjänstepersoner från varierande kommunala verksamheter, kom-
munala bostadsbolag, föreningar, representation från civilsamhället och närings-
livet och regionala aktörer. En dedikerad processledare håller ihop arbetet, han-
terar konflikter, planerar, dokumenterar, förflyttar information, och faciliterar ar-
betet i de tematiska grupperna (för en beskrivning av grupperna se Ernits, 2020, 
ss. 151–152). Planeringsarbetet i dessa tematiska grupper sker till stor del genom 

505 Tidigare kallat för Tomtgruppen. 
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synliggöras enligt reformatörer. Synliggörandet visar hur olika delar av planerings-
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workshopmetodik och går ut på ett gemensamt utforskande av problem och for-
muleringar av lösningar. Resultatet av planeringsarbetet översätts bland annat till 
verksamhetsspecifika handlingsplaner, riktade kommunala insatser (t.ex. upprust-
ning av fysiska miljön), politiska åtgärder, införandet av nya koordineringsroller, 
och lokala utvecklingsplaner. Dessa utvecklingsplaner har ingen formell status i 
organisationen eller bland styrdokument. Anteckningar tas i respektive grupp, 
men gör inte offentliga (däremot ges tillgång vid förfrågningar). Kraftsamlings-
konceptet har nyligen inlemmats i projektet Socialt Hållbart Borås506 och den 
strategiska sektorsplaneringen i Strukturskissarbetet (som beskrivs nedan). 

Flexibla arbetssätt för planering och problemlösning 
Det finns ett antal gemensamma nämnare för koncepten som beskrivs nedan: de 
går ut på att samla och fokusera resurser och kompetens, de är tillfälliga, flexibla 
och samarbetsinriktade; arbetet organiseras med hjälp av workshopmetodik och 
det gruppbaserade arbetet faciliteras av dedikerade planerarroller.  

Projektstudiokonceptet 
Projektstudiokonceptet består av flera centrala komponenter som samspelar: en 
dedikerad fysisk miljö, utbildade Projektstudioledare, Projektstudiosamordnare, 
Projektstudioutbildning, gemensamma rutiner, modeller som beskriver arbetssät-
tet, Projektstudionätverk och etablerade relationer till chefsforum Samtech och 
Strategiska gruppen (för en fördjupad beskrivning av detaljerna se Ernits, 2019). 
Det finns en gemensam budget för rummet, teknik och material. Projektstudio-
konceptet bygger på att initiativ tas när en fråga eller planeringsproblem behöver 
hanteras gemensamt, exempelvis när: 

 den traditionella linjeorganisationen inte förmår att lösa ett specifikt pro-
blem

 det saknas tydligt ansvar eller rutiner i organisationen kring en specifik
fråga

 ett intensivt arbete krävs med problemlösning över professionsgränser
 det uppstår frågor som kräver en bred samsyn i organisationen
 det finns behov av att komma överens mellan professioner i ”tidiga ske-

den” innan projekt hamnar i den formella organisationen.507

506 Satsningen initierades under 2018 med resurser (12 Mkr) från Tillväxtverket. Fokuset riktar sig mot 
barn/unga och uppväxtvillkor och offentlig service. Arbetet skall enligt kommunen leda till bättre: ”sam-
ordning, över nämnds-, förvaltnings- och professionsgränser” (Pressmeddelande från Borås stad, 2019-08-23). Un-
der 2020 poängterar politiker att Socialt Hållbart Borås tydligare skall arbeta med segregation (Kommun-
styrelsen 2020-09-07) vilket innebär att fokus läggs på ”problematiska stadsdelar” som Norrby och Häss-
leholmen. 
507 Ernits (2019). 
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Deltagandet från respektive förvaltning, och planeringsinitiativet, behöver föran-
kras med mellanchefsgruppen Samtech. Projektstudiokonceptet används för att 
kunna tackla komplicerade eller komplexa planeringsproblem som kräver samar-
bete över gränser, koncentration av specifika kompetenser eller samsyn i plane-
ringsorganisationen. Under perioden 2015–2020 genomförs det exempelvis 36 
unika Projektstudioinitiativ.508 Arbetet i Projektstudion organiseras med hjälp av 
multiprofessionella team som sätts samman beroende på frågeställning och behov 
av kompetens. Planeringsteamen arbetar intensivt och avgränsat med problem-
lösning. Experter – som även kan vara externa konsulter – kan kallas in tillfälligt 
för att klargöra specifika frågor. Storleken på planeringsteamen varierar mellan 3 
och 12 personer. Gruppen samlas, jobbar intensivt och återgår mellan studiosess-
ionerna till sina ordinarie arbetsuppgifter i sina respektive organisationer eller or-
ganisatoriska enheter. 
 Arbetssättet i Projektstudion är problemdrivet, vilket innebär att det tillfälliga 
teamet arbetar med specifika problem och formulerar lösningar kollektivt. Arbe-
tet pågår tills problemen får en ”lösning” eller när gruppen tycker att det finns 
tillräckligt med samsyn kring frågan. Det gemensamma angreppssättet förväntas 
leda till ett gemensamt ansvarstagande och ägandeskap. Projektstudioarbetet sker 
sammanhållet och fokuserat. Med andra ord koncentreras den gemensamma ar-
betsinsatsen i stället för att spridas ut över tid och rum. Projektstudiokonceptet 
syftar till att stärka det gemensamma problemlösningsarbetet, underlätta för grup-
per att komma överens om problembild, och nå samsyn kring vem som skall göra 
vad i organisationen eller i projekt. Vidare förväntas arbetssättet göra det möjligt 
att hantera mål- och värdekonflikter. Arbetssättet bygger på att respektive exper-
tis och profession skall bidra med sina kunskaper och erfarenheter, vilket innebär 
att en helhetsbild av planeringsproblemet och riktning växer fram över tid. Pro-
jektstudion avslutas när planerarteamet konstaterar att planeringsproblemet eller 
uppdraget har fått en tillfredsställande lösning. Därefter upplöses planerarteamet 
och Projektstudion avslutas. Planerarteamet leds av en eller flera Projektstudiole-
dare. Projektstudioledarna ansvarar för planeringen av arbetsprocessen, att grup-
pen levererar resultat, att det gruppbaserade arbetet fungerar och att konflikter 
som eventuellt uppstår hanteras. Projektstudioledaren förväntas vara ”neutral” 
och skall främst se till att gruppdynamiken fungerar.509 Projektstudioledare utbil-
das i processledarskap, gruppdynamik, och hur konflikter hanteras. Exempelvis 
reflekterar en planerare – som deltagit i studioarbetet – över de kulturkrockar som 
uppstår när olika professioner möts: 

Markupplåtelsefrågan blev stor, och oväntad. Varken jag eller Projektstudioteamet 
hade koll på det. Kanske framförallt en överraskning för de förvaltningar som inte 

508 BS20210610 ”Studior årsplan” (arbetsmaterial). 
509 BS20200626 ”Förvaltning och utveckling” (arbetsmaterial). 
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jobbar som vi som är mer regelstyrds verksamheter. Samtidigt brukar vi uppfattas 
som fyrkantiga när vi jobbar efter lagar och regler. Projektstudioarbetet gjorde fak-
tiskt att vi förstod varandra bättre på det sättet. Jag har träffat en del av de andra 
deltagarna i andra sammanhang senare och då har vi konstaterat att de bättre förstår 
vår verklighet. Man kan se Projektstudion som ett sätt att lösa ”kulturkrockar” inom 
kommunen. En annan stor fråga gällde ”vem stadsodlingen här är till för?”. Någon var 
inne på att vi skulle kunna försörja hela Borås i en krigssituation. Andra menade att 
det var ett socialt projekt, eftersom de aktuella områdena ofta är Hässleholmen och 
liknande. Så vi hade ett stort tolkningsspann mellan å ena sidan storskalig försörj-
ning och å andra sidan ett integrationsprojekt. Det diskuterade vi väldigt mycket, 
främst inledningsvis. Det var en bred blandning av folk, både teoretiskt inriktade 
och mer resultatinriktade. Frustrationen visade sig även bland andra deltagare, det 
gränsade nog till osämja vid något tillfälle. Men framförallt var det intressekonflikter 
som låg bakom det, närmare bestämt markfrågan. Vissa deltagare menade att vi 
borde kunna kringgå lagen på något sätt.510  

Specifika Projektstudioutbildningar och system för certifiering (det vill säga, för 
att bli en legitim Projektstudioledare behöver man genomgå en internutbildning) 
etableras. Under 2021 fanns det exempelvis 37 utbildade Projektstudioledare som 
kan kallas in till studioinitiativ, stötta planerarteam och organisera studioarbetet. 
Två Projektstudiosamordnare – på deltid – tillsätts och förväntas vidareutveckla 
arbetssättet och ansvara för samordningen mellan Projektstudion och chefsgrup-
perna. Projektstudiosamordnare ser till att det fysiska rummet fungerar, att det 
finns relevant material och att den tekniska infrastrukturen fungerar. Projektstu-
diosamordnare samordnar även ett Projektstudionätverk som består av utbildade 
projekstudioledare. Under dessa nätverksträffar delas erfarenheter, verktyg och 
lärdomar.  
 Projektstudiokonceptet är också föremål för problematisering. Kritiken hand-
lar framför allt om samspelet mellan Projektstudiokonceptet och den formella 
linjeorganisationen. Planeringsarbetet sker till stor del på frivillig basis och plane-
rarnas och chefernas formella mandat förblir därför något otydligt. Vidare besk-
rivs svårigheten att få planerare att prioritera arbetet i Projektstudion och ta an-
svar för specifika arbetsuppgifter ”utanför” studion.511  
 Enligt Projektstudiomodellen skall Projektstudiodeltagarna själva förankra 
frågorna i sina respektive förvaltningshierarkier, bland kolleger, hos styrelser eller 
politiska nämnder. När det handlar om mer omfattande eller politiska frågor är 
det chefsgruppen Samtech som förväntas ta hand om förankrings-, besluts- och 
implementeringsfrågorna. 512 Uppstår svårare intresse- eller målkonflikter skall 
förvaltningscheferna i Strategiska gruppen involveras enligt modellen. 513 Även 
om planerare hittar samsyn och arbetar fram åtgärder, finns det inga formella 

510 BS20180704 Borås stads egna intervjuer med planerare. 
511 BS20200626 ”Förvaltning och utveckling” (arbetsmaterial). 
512 Ibid. 
513 Ibid. Men enligt ansvariga för arbetssättet har denna ”eskaleringsmöjlighet” hittills inte utnyttjats. 
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kopplingar in till respektive förvaltning och nämnd.514 Förankringen i respektive 
förvaltning behöver såldes ske informellt och den uppgiften faller på respektive 
planerare eller chef. Den här typen av oro och osäkerhet beskrivs exempelvis på 
följande sätt av några planerare: 

 ”Det behöver vara klart vilket mandat deltagarna har för att Projektstudion
ska kunna ta beslut. Även vilka som har beslutsrätt för frågor som inte
kan lösas inom Projektstudion”

 ”Det är oklart vart budget för saker kopplat till projektet ska tas ifrån,
skapar mycket extra arbete, för att maskineriet ska fungera i Projektstu-
dion behövs egen budget och inte att dela upp ekonomin i sakfrågor”

 ”Det behövs rigga en tydlig intresserad projektledning som är förankrad
politiskt”

 ”Hela projektstyrningen bör utvecklas och det bör tydliggöras vem är be-
ställare/kund. Vem är projektledare”.515

Det saknas formella mekanismer för på vilket sätt Projektstudioförslagen som 
berör flera oberoende nämner eller förvaltningar skall återföras – exempelvis i 
form av synkroniserade beslutsförslag – när studioarbetet avslutas. 

Figur 28. Planeringsverktyg: Exempel på lekfulla verktyg som används i Projektstu-
dioarbetet (källa: Borås stad). 

514 Exempelvis Detaljplaner, Planprogram, Fördjupade Översiktsplaner och Översiktsplaner. 
515 BS20161215 ”Enkätsvar från PS utvärdering” (arbetsmaterial). 
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Figur 29. Projektstudiomiljön. 
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Strukturskisskonceptet 
Strukturskisskonceptet består av flera komponenter som samspelar: Struktur-
skissgruppen, Strukturskisser, rutiner, specifika arbetssätt, samordnande process-
ledare, relationer till politiska forum. Inspirerad av Projektstudiokonceptet, kon-
strueras ett gränsöverskridande planeringsforum och arbetssätt som döps till 
Strukturskissgruppen.516 Sammansättningen av de motsatta begreppen ”struktur” 
och ”skiss” fångar kärnan i arbetssättet som handlar om göra det möjligt att pla-
neringsmässigt ”röra sig” mellan det tillfälliga och fasta. Strukturskissarbetet är 
tänkt att åstadkomma områdesplanering (planerarna själva jämför Strukturskis-
serna med ”gamla tidens stadsplaner”517) och därmed täppa igen det rådande glappet 
mellan strategisk översiktsplanering, markplanering (som organiseras under kom-
munstyrelsen) och detaljplanering (som organiseras under samhällsbyggnads-
nämnden). Dessa glapp identifierades inom ramen för stadsplaneringsprojektet 
Hestra växer, samarbetsuppdraget518 och i arbetet med de Urbana stråken. Struk-
turskissarbetet tar även hänsyn till kommunala verksamheter. Politiker på presi-
dienivå deltar i Strukturskissarbetet, vilket innebär att planeringsförslagen och 
”skisserna” blir politiskt förankrade. Strukturskisskonceptet utvecklades med 
syfte att stärka koordineringen mellan separerade planeringsdomäner: 
 
Det finns idag ett alltför stort glapp mellan översiktsplanen och detaljplaneringen i 
staden. Idag får många frågor en mer direkt lösning utifrån en kort tidshorisont och 
snäv geografi, när de uppmärksammas i samband med att de måste besvaras i detalj-
planeskedet. Det kan t ex handla om storskaliga trafiklösningar, markköp, lokalfrå-
gor och översvämningshantering, det vill säga frågor som ofta sträcker sig utanför 
detaljplaneområdet och har en avgörande påverkan på genomförandet och exploate-
ringsekonomin i stort. Många frågor behandlas idag i översiktsplanen, men som sig 
bör just på ett översiktligt sätt. Därutöver finns flertalet dokument på plats eller på 
väg fram, såsom t ex utbyggnadsstrategi, trafikplan, grönområdesplan, parkerings-
strategi, koldioxidbudget och lokalresursplan. De tenderar dock att vara tematiskt 
avgränsade utan att omhänderta målkonflikter dem emellan och ofta utan att skapa 
en platsbundenhet i hur de ska förverkligas.519 
 
Strukturskissarbetet utgår från de principer och politiska prioriteringar som har 
beskrivits och beslutats i Översiktsplanen och utbyggnadsstrategin. 520 

 

516 I20180525 Intervju med två planerare. 
517 I20200602 Intervju med chef. 
518 I kapitel 5–6 beskrivs det som ”Strategisk planering med 5–10 års perspektiv”. Planeringen, som berörde 
alla kommunala verksamheter, kritiserades inledningsvis i delar av planeringsorganisationen. Samhälls-
byggnadsnämnden hade fått ett Samarbetsuppdrag som gav mandatet att sammankalla nämnder och bo-
lag. 
519 I20200602 Intervju med chef. 
520 BS20200319 ”Uppdrag strukturskiss” (arbetsmaterial). Översiktsplanen har formell status i planerings-
systemet och kommunen behöver enligt lagstiftningen upprätthålla en aktuell version av planen; Utbygg-
nadsstrategin är ett lokalt politiskt dokument och saknar juridisk status. 
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Utbyggnadsstrategin är ett planeringsdokument som syftar till att stabilisera rikt-
ningen för stadsutvecklingen (det vill säga, hur staden bör utvecklas rumsligt-
funktionellt över tid) och som därmed hjälper till att foga ihop den ”löst hållna” 
och abstrakta strategiska planeringen och den formaliserade och tekniska detalj-
planeringen: 

[Utbyggnadsstrategin] tar inte ställning till innehållet i de utpekade områdena utan 
visar på möjligheter. Därmed återstår ett arbete med att hitta rätt volymer och struk-
turer för bland annat bebyggelse och trafik. Utredningar behöver göras i tidiga ske-
den innan planläggning, projektering och byggnation tar vid. Staden behöver arbeta 
på nivån mellan översiktsplan och detaljplan, där respektive områdes potential utreds med 
helhetsperspektiv. Kommunens planeringshorisont är normalt längre än exempelvis 
exploatörers, vilket innebär att Borås stad behöver sätta igång processer tidigt för att 
möjliggöra ett genomförande i senare skeden.521 

Strukturskissarbetet går ut på att bygga gemensam ”kunskap om vad som behöver ske, 
vad som kommer att ske, när det kommer att ske och varför”.522 Arbetet leds av en chefs-
planerare som också står för den konstnärliga gestaltningen av de ”skisser” som 
byggs stegvis upp baserat på de idéer och principer som arbetas fram gemensamt 
av planerare och politiker. Arbetet är informellt och skall förstås som ”samtalsstöd 
och minnesanteckningar och ersätter inte några beslut i ordinarie forum och beslutsprocesser”523. 
Strukturskissarbetet förväntas leda till att ansvariga politiker och planerare – som 
kommer från olika delar av planeringsorganisationen – skall kunna uppnå vad 
som beskrivs som en ”strategisk samsyn i samhällsplaneringen”: 

[…] med utgångspunkt i Projektstudion som arbetsform, formera en stående arbets-
grupp med uppdrag att ta fram och ajourhålla en Strukturskiss av den fysiska plane-
ringen i Borås på nivån mellan översiktsplan och detaljplanering. 524 Arbetet med 
Strukturskisser syftar till att nå samsyn mellan förvaltningarna inom samhällsbygg-
nadsprocessen om hur Borås kan vidareutvecklas utifrån de strategiska intentioner 
som uttrycks i Översiktsplanen och Utbyggnadsstrategin. Strukturskisserna syftar 
även till att utgöra underlag för presidieöverläggningar mellan de ingående nämn-
derna/bolagen och som kvittens tillbaka till kommunstyrelsen från de samhällsbyg-
gande förvaltningarna på hur översiktsplanens intentioner tolkas och kan förverkli-
gas.525

521 BS20200319 ”Uppdrag strukturskiss” (arbetsmaterial). 
522 BS20210602 ”Strukturskisser” (intern promemoria). 
523 Ibid. 
524 Ibid. 
525 Borås stad (2021) Stadsrevisionens rapport ”Uppföljande granskning av samhällsplanering och bo-
stadsbyggande”. 
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Figur 30. Arbete med strukturskisser: politiker och tjänstepersoner arbetar tillsam-
mans (foto: Borås stad). 
 
Strukturskissarbetet går ut på att åstadkomma en tillfällig enighet kring specifika 
ställningstaganden med det fysiska rummet som utgångspunkt. Strukturskissar-
betet skall leda till ökad konkretisering, synliggöra samband och, konflikter och 
göra det möjligt att analysera avvägningar som behöver göras i stadsutvecklings-
frågor: 
 
…ambitionen med kombinationen av struktur och skiss är att det ska vara inte för 
ångestladdat, men vi måste landa ner … Det finns för många ambitioner i staden, 
grönområdesplaner, trafikplaner … ja, men stadsbyggnadsidén i Översiktsplanen, 
och Utbyggnadsstrategi. Lokalbehov, kommunala lokalbehov, det är skolor och gre-
jer som ska få plats. Och alla de där kan egentligen samexistera så länge de är munt-
liga eller i text. Men när de ska samsas om en geografiskt begränsad yta, och ska 
börja få plats parallellt med varandra eller på samma plats, man ser vad som omöj-
liggör den andra ambitionen, eller … ja, du vet, hur de slår mot varandra. Då ham-
nar det i, jag tänker, en Strukturskiss, där man synliggör att ”Ja, men här kanske det 
faktiskt behöver bli en rondell framöver, för att vi vill bygga så här mycket. Och då kommer de 
grönområdena att få stå tillbaka, men i stället så är det grönområdet värt att verkligen bevara för 
lång framtid” och så där. Så att platsbinda, och platsförhandla, en stor mängd redan 
befintliga, och hastigt inspelade, ambitioner om hur vi då ska utvecklas. Det är det vi 
gör i den Strukturskissen.526 
 

 

526 I20200602 Intervju med chef. 
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gas.525

521 BS20200319 ”Uppdrag strukturskiss” (arbetsmaterial). 
522 BS20210602 ”Strukturskisser” (intern promemoria). 
523 Ibid. 
524 Ibid. 
525 Borås stad (2021) Stadsrevisionens rapport ”Uppföljande granskning av samhällsplanering och bo-
stadsbyggande”. 

  233 
 

 
Figur 30. Arbete med strukturskisser: politiker och tjänstepersoner arbetar tillsam-
mans (foto: Borås stad). 
 
Strukturskissarbetet går ut på att åstadkomma en tillfällig enighet kring specifika 
ställningstaganden med det fysiska rummet som utgångspunkt. Strukturskissar-
betet skall leda till ökad konkretisering, synliggöra samband och, konflikter och 
göra det möjligt att analysera avvägningar som behöver göras i stadsutvecklings-
frågor: 
 
…ambitionen med kombinationen av struktur och skiss är att det ska vara inte för 
ångestladdat, men vi måste landa ner … Det finns för många ambitioner i staden, 
grönområdesplaner, trafikplaner … ja, men stadsbyggnadsidén i Översiktsplanen, 
och Utbyggnadsstrategi. Lokalbehov, kommunala lokalbehov, det är skolor och gre-
jer som ska få plats. Och alla de där kan egentligen samexistera så länge de är munt-
liga eller i text. Men när de ska samsas om en geografiskt begränsad yta, och ska 
börja få plats parallellt med varandra eller på samma plats, man ser vad som omöj-
liggör den andra ambitionen, eller … ja, du vet, hur de slår mot varandra. Då ham-
nar det i, jag tänker, en Strukturskiss, där man synliggör att ”Ja, men här kanske det 
faktiskt behöver bli en rondell framöver, för att vi vill bygga så här mycket. Och då kommer de 
grönområdena att få stå tillbaka, men i stället så är det grönområdet värt att verkligen bevara för 
lång framtid” och så där. Så att platsbinda, och platsförhandla, en stor mängd redan 
befintliga, och hastigt inspelade, ambitioner om hur vi då ska utvecklas. Det är det vi 
gör i den Strukturskissen.526 
 

 

526 I20200602 Intervju med chef. 
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 Strukturgruppsarbetet förväntas producera tillfälliga och flexibla planer som 
kallas för Strukturskisser. Dessa skisser är föremål för ständig revidering beroende 
på vad som händer i omvärlden, i organisationen, politiska beslut eller vilka sak-
förhållanden som framträder under planeringsarbetet. Skisserna skall kunna ligga 
till grund för formella beslut eller vara försteget till formella planer som fördju-
pade översiktsplaner, planprogram eller detaljplaner: ”Strukturskisserna är avsedda 
att vara levande dokument som hela tiden beskriver den för stunden gemensamma tanken och 
övergripande bilden av hur stadens planering hänger ihop på övergripande nivå, med framtiden 
i fokus”.527 Strukturskisserna skall godkännas av den politiska styrgruppen som 
består av representanter från nämndpresidier. När grupperna blir eniga kring 
skissens intention och innehåll, skickas skissen till en politisk nämnd för att sä-
kerställa politisk insyn och transparens.528 Även om Strukturskissgruppen saknar 
formell status i organisationen, och fast Strukturskisserna inte har någon formell 
status som plan- eller styrdokument, formas relationer till formella beslutsproces-
ser och politisk styrning genom att förslagen inkluderas i beslutsunderlag. Ambit-
ionen med Strukturskisserna beskrivs på följande sätt: 

…Strukturskisserna kommer hjälpa Borås stad att identifiera behov av dessa beslut i 
tidigare skeden, att besluten kan vara baserade på ett bättre beslutsunderlag präglat 
av helhetssyn och att de många olika aktörer som samverkar inom Borås stads sam-
hällsbyggnadsprocess har en mer gemensam kunskap om vad som behöver ske, vad 
som kommer att ske, när det kommer att ske och varför.529  

527 BS20210602 ”Strukturskisser” (intern promemoria). 
528 Ibid. 
529 BS20220906 ”Urban lunchtime – Projekstudio för samhällsbyggnadsprocessen.pptx” (extern presen-
tation). 
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Figur 31. Exempel på en Strukturskiss (källa: Borås stad). 

Figur 32. Strukturskisskonceptet på idéstadiet (arbetsmaterial). 

Kraftsamlingskonceptet 
Kraftsamlingskonceptet består av flera centrala komponenter: en gemensam fy-
sisk miljö, processledare, gemensamma forum, idécoacher, utbildning i medskap-
ande, ekonomiska resurser, specifika arbetssätt och relationer till 
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gränsöverskridande chefsgrupper och politiska forum (för en mer detaljerad 
beskrivning se Ernits, 2020, ss. 151–152; Ernits & Essunger, 2020). Precis som 
Projektstudiokonceptet är Kraftsamlingskonceptet ett arbetssätt som skall under-
lätta gränsöverskridande samarbete och göra det möjligt att samla kompetens, 
samt fokusera resurser och tid på gemensam problemlösning. Kraftsamlingen ut-
går från ett bestämt geografiskt område; arbetssättet inkluderar förutom kommu-
nala verksamheter, även företag, myndigheter, regionala aktörer och föreningsli-
vet som verkar i det specifika området eller som ansvarar för specifika policyfrå-
gor. Kraftsamlingskonceptet ersätter delvis den typen av samhällsplanering som 
organiserades inom ramen för en kommundelsorganisation.530  
 Arbetssättet går ut på att samla aktörer och ”kraftsamla” kring identifierade 
samhällsutmaningar och gemensamt formulera lösningar och göra åtgärder. Med-
skapade är en central doktrin i arbetssättet. En kraftsamling förväntas pågå under 
fem år och kan leda till följande resultat: förändringar i kommunala verksamheter, 
strategiska planer, nya stadsplaneringprojekt, fysiska åtgärder i närmiljön eller an-
passning av kommunal service till invånarnas behov. Handlingsplaner tas fram 
och godkänns av styrgrupperna. Kraftsamlingen leds av en processledare som 
samordnar ett kraftsamlingsteam som består av tjänstepersoner från varierande 
kommunala förvaltningar och bolag. Processledaren håller ihop kraftsamlingstea-
met och koordinerar en bred aktörskonstellation som förväntas arbeta mot de 
mål som man gemensamt har arbetat fram. Arbetet och resultaten förankras med 
en tvärsektoriell styrgrupp av chefer och politiker. Inom ramen för Kraftsam-
lingen skapas tvärsektoriella planeringsgrupper som arbetar med specifika poli-
cyfrågor,531 som skolfrågor eller frågor som har att göra med fysiska åtgärder i 
närmiljön.  
 I gränssnittet mellan kommunen och lokalsamhället etableras det specifika fo-
rum och roller som medierar mellan lokalsamhället och kommunala verksam-
heter. Det etableras gemensamma forum som samlar lokala föreningar, invånare 
och verksamheter (ex. ”Sjöborådet”), samt samordnande roller som ”idécoacher” 
som förväntas ”…stötta aktörer med realisering av medborgarförslag och projektansökningar 
[…] Idécoachen kan ses som en brobyggare som kopplar samman privatpersoner med och verk-
samheter inom kommunen för att gemensamt kunna genomföra idéer som kommer samhället 
till gagn”.532  

530 2010 ersattes 10 kommundelar av 3 stadsdelar; 2017 infördes facknämnder och kommundelsorganisat-
ionen (stadsdelarna) ersattes av nätverksbaserade och tillfälliga arbetssätt. Det ”geografiska” helhetsan-
svaret – som fanns inskrivet i stadsdelsnämndernas reglementen (före 2017) – togs bort och flyttades inte 
till en specifik nämnd. 
531 Grupp för förvaltningsintern samordning, projektgrupp Kraftsamling Sjöbo, Expertgrupp, Sjöboråd, 
Sjöbogrupp, Projektledning Torget, Föreningsalliansen Olympia, Meningsfull Fritid, Projektgrupp Allak-
tivitetshuset, Samordningsgrupp Mötesplatsen, Grupp för områdesvärdar. 
532 BS20210311 ”Projekt Kraftsamling för en hållbar stadsdel, Sjöbo 2017–2020” (slutrapport). 
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 Kraftsamlingen bygger på att det finns en centralt belägen gemensam fysisk 
miljö som syftar till att främja samarbete och möten över organisations-, verk-
samhets- och professionsgränser. Den fysiska miljön i satsningen Kraftsamling 
Sjöbo benämns ”Medborgarlabbet” och dess verksamhetsinnehåll skapas gemen-
samt baserat på verksamheternas eller invånarnas behov. Gemensamma finansie-
ringskällor implementeras i form av en ”Innovationspott” som är tänkt att stimu-
lera till invånardrivna projekt.  

Roller för planering och samordning 
Under reformarbetet och i arbetet med kommunala planeringsprojekt blir det tyd-
ligt för planerare och chefer, att det krävs specifika roller som är anpassade till 
den nya informella planeringsorganisationen. Exempelvis planerare som arbetar 
med koordinering över gränser (både inom den egna planeringsorganisationen 
och i den inter-organisatoriska miljön) och facilitering av grupper när det kommer 
till teambaserade arbetssätt inom ramen för Projektstudiokonceptet, Kraftsam-
lingskonceptet och Strukturskisskonceptet. Dessutom behöver de informella te-
matiska nätverken, som implementerades från och med 2017, samordnas och ko-
ordineras. I Tabell 7 beskrivs dessa roller, deras arbetsuppgifter och hur många 
de är. 
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Arbete med kultur och kommunikation 
Det genomförs aktiviteter som går ut på att förändra den rådande kulturen, öka 
enigheten kopplat till språkbruk och begrepp, och förtydliga den gemensamma 
missionen i planeringsorganisationen. Förvaltningsledningen hade som mål att 
åstadkomma en bättre samstämmighet och enhetlighet i den separerade organi-
sationen. Det genomförs återkommande visionsarbete där metoden back-casting 
används för att forma en riktning och tydliggöra vilka steg som måste tas för att 
nå målet om en samspelt organisation. Målet är att bli överens om vad samhälls-
byggnadsprocessen innebär för respektive förvaltning, hur deras ansvar och kom-
petens bidrar, och hur planerare och chefer skall förhålla sig till varandra inom 
ramen för den gemensamma processen. Det genomförs återkommande studiebe-
sök till andra kommuner för att inhämta dels intryck för andra planeringsprojekt, 
dels inspiration för hur andra kommuner har organiserat sin planeringsverksam-
het: 

Där man har projektägare, processägare och de har en väldigt tydlig struktur, oavsett 
vilken förvaltning man tillhör, att det är vissa typer av … Vi tittade mycket på Solna 
… En var uppe i Stockholm och tittade. De hade väldigt tydliga processer. De har 
jobbat väldigt mycket med det här med att man har en projektägare och sen har 
man ju då … Som plan, min del, är ju mycket en delprojektledare, alltså när det 
kommer till planprocessen. Men man har en projektägare, man har en projektledare 
som faktiskt ser till att det ursprungliga idéerna genomsyrar hela projektet. Och det 
saknar jag ju helt, det tänket i Borås.533 

Även politiker bjuds in till dessa resor och syftet är att öka kunskapsnivån bland 
politiker. Initiativ lanseras för att åstadkomma en enhetlighet bland chefer och 
ledare. Reformatörerna, hade i sitt tidigare framlagda förslag en förhoppning om 
att arbetet med Chefscoachning skulle stärka det gemensamma ansvarstagandet 
och leda till ett gränsöverskridande förhållningssätt i planeringsorganisat-
ionen”:…coacha cheferna över gränserna, så att de börjar samarbeta att tänka på chefskap 
och helhet snarare än linjearbete...en chef skall inte bara ta ett verksamhetsansvar, utan också 
ett helhetsansvar”.534 Arbete genomförs för att åstadkomma en bättre samstämmig-
het kring kommunikation och bättre förståelse av vad Samhällsbyggnadsproces-
sen innebär. Birgittagruppen – som samlar kommunikatörer från flera förvalt-
ningar – etableras för ”…att uppnå en gemensam förståelse för det gemensamma ansvaret 
och den gemensamma leveransen i samhällsbyggnadsfrågor, och därmed skapa förutsättningar 
för bland annat gemensam kommunikation, gemensamt förbättringsarbete och ett mer process-
baserat arbetssätt”.535 Arbetet fokuserar både på den interna kommunikationen 

533 I20180824 Intervju med chef. 
534 BS20150601 ”Uppdrag” (internt uppdrag). 
535 BS20220112 ”Borås stads samhällsbyggnadsprocess – Processbeskrivning” (arbetsmaterial). 
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mellan förvaltningar, och den externa kommunikationen som riktar sig mot civil-
samhället och företagare. 536 Strategiska gruppen och Birgittagruppens kopplas 
tydligare samman. 537 Reformatörerna hoppades att gruppens arbete skulle leda 
till att det uppstår ”hängrännor mellan stuprören”.538 Gruppen initierar en process-
kartläggning och arbetade fram dokument där centrala planeringsbegrepp, plane-
ringsfaser, planeringsroller och en ”processbeskrivning” av Samhällsbyggnads-
processen definierades.  

Sammanfattning och diskussion 
Reformarbetet och de pågående förhandlingarna leder under perioden 2014–2022 
till skapandet av nya typer av organisatoriska strukturer, planeringsverktyg, roller 
och arbetssätt för gränsöverskridande samarbete och planering. Denna ”gradual 
sedimentation of certain ways of working together and talking about things” (Sørensen, 2014, 
s. 161) har inte varit konfliktfri. Förhandlingarna har över åren lett till formandet
av det jag förstår som ”institutions for arriving at common decisions” (Rader Olsson &
Cars, 2011, s. 158). Dessa gränsarrangemang är ett svar på stuprörsproblematiken
i planeringsorganisationen, och har utvecklats för hantering av gränser och för att
underlätta samarbete och interaktion över gränser (Westerink, 2016). Arrange-
mangen har lett till att ett antal gränssnitt där gränser möts har blivit organiserade
(se Tabell 8).

Tabell 8. Organiserade gränssnitt 

Mellan vilka domäner Benämning Kopplade roller 

Kommunen och civilsam-
hälle 

Kraftsamlingskonceptet Idecoach
Processledare 

Innovationsplattform Borås* Innovationsstrateg
Ortsråd, områdesnätverk Kontaktperson 

Välfärdssektorer och myn-
digheter 

Nätverk barn och unga Kontaktperson 

Kommunen och rättsväsen-
det 

Centrum för kunskap och säker-
het* 

Samordnare 

Kommunen och näringsli-
vet 

Samrådsarenan SRA 
BoråsBorås TME 

Samordnare urbana stråken 
Etableringskonsult 

Kommunala förvalt-
ningar/bolag 

Teknisk samordning 
Samverkansforum plan-bygg-miljö 

Programgrupp 

Förvaltning och politik Strukturskisskonceptet Processledare
Professionsgrupper Projektstudio Projektstudioledare 

Projektstudiosamordnare 
Tomtgruppen -
Lokalplaneringsgruppen Lokalsamordnare

Informell och formell pla-
neringsorganisation 

Strategiska gruppen 
Samtech 

Projektstudiosamordnare 

536 BS20200219 ”Hur vi kommunicerar om samhällsbyggnadsprocessen – och hur vi borde göra. En nu-
lägesanalys” (intern rapport). 
537 Ibid. 
538 Korrespondens med tjänsteman 2021-10-07. 
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536 BS20200219 ”Hur vi kommunicerar om samhällsbyggnadsprocessen – och hur vi borde göra. En nu-
lägesanalys” (intern rapport). 
537 Ibid. 
538 Korrespondens med tjänsteman 2021-10-07. 
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* = Dessa strukturer har inte beskrivits närmare i denna studie.
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Kapitel 8. Planering på gränsen  

Herregud vilket fotarbete som krävs i alla möjliga dimensioner för 
att röra frågor framåt. 
— Chef i planeringsorganisationen539  

As such, [planners] task is not only to take on the role as conflict me-
diator or facilitator in an attempt to help people dealing with differ-
ence in practice […], to propose different interpretations of reality 
[…] or to establish spaces for agonist thought […] A key aspect of 
governing and planning pluricentric coordination process is the de-
sign of formal and informal processes and arenas in which conflicts 
can be played out. (Sørensen, 2014, s. 167)

Kapitlet syftar till att delvis svara på forskningsfrågorna ”Hur framträder och han-
teras gränser när planering organiseras?” samt ”Hur kan valet av gränsarrange-
mang förstås i relation till institutionella ordningar?”. För att kunna svara på den 
första frågan, inleds analysen av det praktiska planeringsarbetet utifrån ett hand-
lingsnätsperspektiv: hur kopplingar organiseras, hur gränsskapande och gränsö-
verskridande aktiviteter framträder och hur gränser hanteras. För att kunna svara 
på den andra frågan, genomförs en analys av hur gränser hanteras, hur institut-
ionella ordningar inverkar på hanteringen och vilka strategier och arbetssätt som 
institutionaliseras.  
 Avhandlingens frågeställningar besvaras sammantaget i kapitel 9, ”Gränsen 
för planering”, som följer härnäst. Framställningen är strukturerad enligt mo-
dellen (se Figur 5) som presenteras i slutet på kapitel 3. Detta kapitel avslutas med 
en diskussion kring hur de institutionaliserade gränsarrangemangen – och den 
framväxande planeringspraktiken – relaterar till institutionella ordningar, vilket är 
ett svar på avhandlingens övergripande frågeställning: ”Hur kan samspelet mellan 
gränsskapande och gränsöverskridande aktiviteter i organisering av samhällspla-
nering förstås utifrån ett institutionellt perspektiv?”.  
 I kapitel 4, ”Drömmen om en kommunal planeringsorganisation”, har jag vi-
sat på vilket sätt Samhällsplaneringsreformen var avsedd att hantera stuprörspro-
blematiken, hur förhandlingarna om gränser i planeringsorganisationen initiera-
des och på vilket sätt planerare och reformatörer började söka efter nya arbetssätt 
för samarbete och planering. Berättelsen visar också på hur motstående förslag 
möttes i förhandlingarna. I kapitel 7, ”Gränsarrangemang”, har jag sammanfattat 
och beskrivit de organisationsstrukturer, planeringsverktyg, roller och arbetssätt 
som har institutionaliserats över tid.  

539 K20210212. 
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* = Dessa strukturer har inte beskrivits närmare i denna studie.
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sign of formal and informal processes and arenas in which conflicts 
can be played out. (Sørensen, 2014, s. 167)
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på den andra frågan, genomförs en analys av hur gränser hanteras, hur institut-
ionella ordningar inverkar på hanteringen och vilka strategier och arbetssätt som 
institutionaliseras.  
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nering förstås utifrån ett institutionellt perspektiv?”.  
 I kapitel 4, ”Drömmen om en kommunal planeringsorganisation”, har jag vi-
sat på vilket sätt Samhällsplaneringsreformen var avsedd att hantera stuprörspro-
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 Planeringsorganisationen som växer fram bygger till stor del på frivilliga ar-
betssätt, samarbete och utmärks av flexibilitet. Berättelsen om stadsplanerings-
projektet Hestra växer (kapitel 5, ”Mobilisering för en hållbar stadsdel”, och ka-
pitel 6, ”Drömmar krossas”) har illustrerat på vilket sätt glappen i planeringsor-
ganisationen bidrar till planeringssvårigheter och på vilket sätt planerare försökte 
hantera och överbrygga dessa glapp (se Ernits, 2020 för fallbeskrivning av 
Kraftsamling Sjöbo). Glappen och problemen i planeringsorganisationen kom-
municeras till organisationsledningen och blir en del av de pågående förhandling-
arna om hur gränser bör dras. Insikterna översätts till upprepade förslag till orga-
nisationsförändringar, vilket i sin tur leder till ifrågasättande, nya konflikter och 
nya förhandlingar om gränsdragning och gränsernas egenskaper.  
 Jag kommer i detta kapitel förtydliga de institutionella aspekterna och på vilket 
sätt gränsskapande och gränsöverskridande aktiviteter möts och hur dessa skav-
ningar leder över tid till institutionaliseringen av en kontextuellt anpassad gränsö-
verskridande planeringspraktik540. Reformarbetet och planeringsarbetet är inte-
grerad del av ett framväxande handlingsnät (Czarniawska, 2004c). Analysen byg-
ger därför på fältmaterial som härstammar från arbetet med organisationen och 
arbetet med planeringsprojekt. Kapitlet och analysen är organiserat på följande 
sätt: 

540 Praktik definieras här som:  "recurrent, materially bounded and situated action engaged in by members 
of a community.” (Orlikowski, 2002, s. 256). 
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Planering förstått som ett handlingsnät 
Samhällsplanering som handlingsnät behöver bli tillräckligt stabil för att kunna 
realisera en riktad kollektiv handling (Czarniawska & Solli, 2001). Det kollektiva 
handlandet förväntas – enligt politiska beslut – i denna studie leda till skapandet 
av en ny hållbar stadsdel och möjliggöra 1100 bostäder i tider av bostadsbrist och 
snabb demografisk utveckling. Beskrivningen av Hestra växer har belyst hur pla-
nerare arbetar med att organisera kopplingar mellan separerade 
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planeringsdomäner, som ett försök att stabilisera planeringsprocessen som ett 
handlingsnät. Vidare synliggörs handlingsnätets ömtålighet, både på grund av 
kopplingarnas informella karaktär och det ständiga arbetet med att ”skapa kopp-
lingar” som möter handlingar som ”bryter kopplingar” (Callon & Latour, 1981, 
s. 292). Diskussionen nedan kommer att belysa varför samhällsplanering inte kan 
förstås i ”kedjetermer” och varför det inte går att hantera planeringsarbetet som 
en ”horisontell process” (Peters, 2015). Kopplingar kan organiseras genom tving-
ande eller frivilliga mekanismer (Lindberg, 2002). Tvingande mekanismer är ur-
sprunget till planeringen av Hestra, som startade som ett formellt politiskt upp-
drag till samhällsbyggnadsnämnden (med ansvar för den fysiska planering som 
sker inom ramen för Plan- och bygglagstiftningen). Det är viktigt att betona att 
det politiska uppdraget ges till en specifik nämnd541 och inte till alla nämnder eller 
organisationer som i praktiken är ömsesidig beroende av varandra. I teorin är det 
den politiska församlingen i kommunfullmäktige som har det överordnade ansva-
ret för planeringsprojektet inom ramen för kommunens administrativa gräns 
(Johansson, 1992). Men detta politiska ansvar är i praktiken en abstrakt idé tack 
vare att de kommunala styrningsprocesserna följer en vertikal struktur för ansvar 
och resursfördelning (för en liknande problematisering se Persson & Westrup, 
2009, ss. 71–77). Dessutom är den politiska församlingen i kommunfullmäktige 
inte operativ. Det konkreta planeringsarbetet och det politiska beslutsfattandet är 
delegerat till facknämnder och kommunala bolag. Beredningen av ärenden och 
det operativa arbetet sker inom ramen för en nämnd- och förvaltningsstruktur 
som arbetar enligt en specifik politiskt beslutad delegationsordning och lagstift-
ning. Nämnderna är formellt sett oberoende i relation till varandra. Detta innebär 
att en nämnd inte kan styra eller ge andra nämnder uppdrag. Den horisontella 
organisationsgränsen garanterar autonomi och den vertikala organisationsgränsen 
definierar auktoritet inom ramen för den avgränsade verksamheten.  
 Det politiska uppdraget (från kommunstyrelsen till samhällsbyggnadsnämn-
den och sedan till samhällsbyggnadsförvaltningen) gäller framtagandet av ett s.k. 
Planprogram vilket är ett planeringsinstrument och en plantyp som definieras i 
plan- och bygglagen, men som till skillnad från Detaljplaner inte är juridiskt bin-
dande (Nyström & Tonell, 2012). Enligt formalia genomfördes det politiska upp-
draget, och ett Planprogram togs fram och därmed var frågan formellt sett utage-
rad utifrån uppdragsgivaren. Men precis som den empiriska berättelsen av plane-
ringsarbetet visar, sker det ett omfattande arbete som går ut på att bygga gemen-
sam kunskap, etablera samsyn i planeringsorganisationen, mobilisera 

 

541 I denna studie är det samhällsbyggnadsnämnden som får uppdraget från kommunstyrelsen, och nämn-
den ger i sin tur uppdraget till samhällsbyggnadsförvaltningen, vilket innebär att politiker delegerar ner 
själva arbetet till planerare som är ”experter”. Rent teoretiskt kan planeringsarbetet skötas av politiker, då 
kommunallagen ger stor frihet för hur kommuner kan organiseras. Däremot kan det politiska ansvaret 
inte delegeras till tjänstepersoner. Se Tabell 13 i appendix för hur planeringsorganisationen är uppdelad. 

247

beslutsfattande, göra ställningstaganden, samla kompetens och koordinera olika 
delar av planeringsorganisationen. Planeringsarbetet organiseras dels för att ta 
fram ett Planprogram (som blir ett beslutsunderlag och som enligt lagstiftningen 
betraktas som ett förstadium till mer detaljerade plandokument), dels för att 
kunna uppnå det politiska uppdragets intention (skapandet av en stadsdel och fler 
bostäder). Med andra ord är det faktiska planeringsarbetet betydligt bredare än 
vad som framgår, och innefattar fler aktörer och andra delar av organisationen 
(liksom den externa organisationen) än samhällsbyggnadsnämnden som har det 
formella planuppdraget. Den nya planeringsorganisationen som växer fram över 
tid bygger på frivillighet och informella arbetssätt, vilket innebär att en stor del av 
det reella planeringsarbetet utmärks av att kopplingar organiseras med hjälp av 
frivilliga mekanismer; detta kommer jag att belysa närmare under avsnittet ”Grän-
söverskridande aktiviteter”. Det informella planeringsarbetet får understöd av 
den pågående institutionaliseringsprocessen som innefattar arbete med kultur och 
meningsskapande, gemensamma rutiner, forum för information, chefskap, legiti-
mering av nya arbetssätt och roller, och etablering av gemensamma begrepp, 
språk och gemensam mission. Nedan följer en analys av hur kopplingar organi-
seras inom ramen för planeringsarbetet, och på vilka sätt planerarna blir tvungna 
att överskrida organisatoriska och institutionella gränser. 

Kopplande som ett sätt att organisera kollektiv handling 
Planeringsprocessen har en dynamisk och rörlig karaktär. Planeringsarbetet ut-
märks av det som Strauss (1988) beskriver som en interactional process (s. 166). 
Denna interaktionella process beskriver Strauss på följande sätt: ”persuading oth-
ers […], teaching relevant others about the value or feasibility of the project, or 
negotiating some exchange that will make the project seem worthwhile to them.” 
(ibid). Sahlin-Andersson (2002) beskriver en liknande praktik i planeringsprojekt 
där planerare och politiker behöver övertygas om planeringsidéers förträfflighet 
(s. 252ff). Med andra ord behöver planerare åstadkomma en kollektiv handling 
baserad på de mål och värden, den kunskap och det förhållningssätt som byggs 
upp gemensamt under planeringsarbetet. Relevanta kommunala verksamheter, 
planeringsdomäner och eventuella externa organisationer behöver inkluderas i 
planeringsarbetet: vilka som inkluderas beror på ömsesidiga eller ansvarsmässiga 
beroenden i planeringsorganisationen och i den intra-organisatoriska miljön. Be-
roende på vad planerarna kommer fram till i form av slutsatser, planeringspro-
blem eller ställningstaganden, behöver respektive kommunal verksamhet eller 
planeringsdomän, i sin tur ta ställning till och eventuellt anpassa sina handlingar 
och prioriteringar, sin resursallokering eller sina mål baserat på planeringens re-
sultat (t.ex. Scharpf, 1994 diskussion om positiv koordinering som är 
kravställande). Nedan följer ett exempel på en beslutskedja som framträdde under 
planeringen av Hestra: 
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 Ett planeringsförslag som handlar om placeringen av ett bostadshus med 

en specifik befolkningsmängd leder till en bedömning av att en ny skola 
behöver byggas och placeras på en specifik plats givet rådande skolkapa-
citet i området och i kommunen; alternativt att en närliggande skola be-
höver utöka sin kapacitet.  

 Den eventuella nya skolans placering och kapacitetsanspråk påverkar i sin 
tur var vägen skall dras i området, vägens kapacitet och parkeringsbehov 
som baseras på rådande parkeringsnorm.  

 Vägens kapacitet påverkar i sin tur eventuellt framtida luftföroreningar och 
buller vars gränsvärden sätts av lagstiftningen och följs upp av tillsyns-
myndigheter och Länsstyrelsen.  

  Buller, luftföroreningar och gränsvärden påverkar i sin tur skolans place-
ring och aktualiserar bulleråtgärder, utformning av skolans lokaler och 
skolmiljön, och skolans läge i relation till vägen. 

 Skolans lokalisering och vägens dragning och kapacitet påverkar i sin tur 
var kollektivtrafiken skall dras och var hållplatserna bör placeras. 

  Lokalisering av kollektivtrafiken påverkas i sin tur av politiska beslut som 
definierar det maximala avståndet till skolan eller rådande överenskom-
melser med den regionala kollektivtrafikorganisationen. 

 Lokaliseringen av kollektivtrafiken och hållplatsen påverkar i sin tur kol-
lektivtrafiksystemet och dess trafikplaneringen vilket leder till att rutterna 
måste planeras om och avtalen med företaget som opererar busstrafiken 
eventuellt omförhandlas. 

 
Ömsesidiga beroenden inverkar på kopplandet: Den här typen av emergenta beslutsked-
jor (Friend et al., 1974) organiseras genom mobilisering av specifika planerings-
domäner beroende på planeringsorganisationens och planeringssystemets organi-
satoriska konstitution. Planeringsarbetet går ut på att åstadkomma det som 
Strauss (1988) beskriver som interactional alignment vilket beskrivs på följande sätt: 
”…accomplishing of tasks requires the alignment of workers actions: that is, the 
process by which workers fit together their respective work-related actions” (s. 
168). Med andra ord handlar det om att åstadkomma ett kollektivt handlande som 
är koordinerat och där handlingar integreras i relation till planeringens resultat 
och riktning. Under planeringsarbetet formas beslutskedjor där ömsesidiga bero-
enden friläggs och nya ömsesidiga beroenden konstrueras. Här följer ett exempel 
från Hestra växer: 
 

 Byggandet av 1100 nya bostäder aktualiserar behovet av en ny skola som 
skall ”svälja” den nya befolkningsmängden. 

 Behovet av en ny grundskola, leder i sin tur till behovet av ställningstagan-
den, politiska beslut, investeringar och projektering i olika nämnder.  

 Behovsbeskrivningen innebär att politiker i varierande facknämnder (som 
inte nödvändigtvis själva har eller deltar i planeringsarbetet) behöver ta 
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del av beslutsunderlag, analys och därefter komma överens om en skola 
skall byggas och i sådana fall var, alternativt komma fram till att en be-
fintlig skola behöver utöka sin kapacitet. 

 Förslaget att etablera en skola aktualiserar frågan om lokalkapacitet och
hur många elever det skall vara per lärare och hur många lärare som varje
rektor bör ansvara för.

 När planerare rör sig över gränsen till pedagogisk verksamhet, behöver
hänsyn tas till lokala politiska riktlinjer (t.ex. tak för antal elever per lärare
eller antalet rektorer per elever) och till nationell lagstiftning.

Nämnder som ansvarar för olika delar av skolplaneringen (vilket inbegriper loka-
ler, rekrytering, ekonomi, fastighetsskötsel, skolmat och pedagogik) behöver en-
gageras och ta hänsyn till de krav och ställningstaganden som emanerar från pla-
nerargruppen som arbetar med planeringsprojektet. Kravet på respektive auto-
noma nämnd kommer således ”nerifrån upp” (från teamet) jämfört med den hi-
erarkiska beslutsordningen när politiker ger uppdrag eller tar beslut. Ömsesidiga 
beroenden framträder också i relation till de problem eller förhållanden som upp-
täcks av planerare. En ”överraskning” (t.ex. oväntade markföroreningar eller 
markförhållanden, andra pågående planeringsprocesser, oväntade politiska över-
enskommelser eller händelser i omvärlden) kan i sin tur leda till att delar av eller 
hela beslutskedjan omkullkastas. Beslutskedjorna behöver ta hänsyn till förhållan-
den på plats, rådande styrdokument och mål, professionella bedömningar och 
händelser i organisationen. Nya fakta, händelser eller hänsyn kan med andra ord 
leda till att planerare behöver hitta andra vägar, omvärdera tidigare ställningsta-
ganden eller lösa problemet för att kunna komma vidare.542 Planeringsarbetet in-
nebär med andra ord att en mångfald av aktörer blir direkt eller indirekt inblan-
dade och behöver engageras – eller tas hänsyn till – beroende på ömsesidiga be-
roenden och sakförhållanden (Friend & Hickling, 2012).   
 Planeringsarbetet, som får en ”slingrande karaktär”, går ut på att (a) utforska 
sakförhållanden och bygga gemensam kunskap; (b) klargöra värden och mål; (c) 
klargöra hur planeringsprocessen skall koordineras beroende på ömsesidiga be-
roenden; samt (d) hänsynstagande till händelser i omvärlden eller i organisationen 
(Friend & Hickling, 2012). Planeringsarbetet sker till stor del muntligt och kom-
munikativt, genom diskussioner och förhandlingar som berör planeringsproblem, 
på ett uppmanande sätt och genom försök att övertyga andra (Forester, 2007; 
Friend, 1989).  
 Rörelser över formella gränser: Planeringens ”slingrande karaktär”, hantering av 
ömsesidiga beroenden och koordinering leder till att kopplingar behöver etableras 

542 Se exempelvis deltagarobservationen (kapitel 5, observation 2016-05-31) som visade på vilket sätt en 
parallell planeringsprocess direkt inverkade på planeringsarbetet. 
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mellan autonoma planeringsdomäner (jfr Friend et al., 1974, s. 30 beskrivning av 
"connectivity planning"). Ett sådant exempel är när osäkerheter som är förknip-
pade med skolfrågan leder till ett behov av att ta kontakt med den aktör som 
ansvarar för skolfrågor och ekonomistyrning. En grupp av aktörer – som formar 
ett beslutsnätverk – behöver med andra ord enas kring huruvida en skola skall 
byggas i området, vilken typ av skola det handlar om, hur stor den eventuella 
skolan skall vara, var skolan skall ligga geografiskt, hur skolan skall finansieras, 
vem som skall vara skolans huvudman och så vidare. Dessa respektive planerings-
domäner kan i sin tur vara separerade av formella gränser vilket garanterar auto-
nomi (Hernes, 2003), som i sin tur kan leda till gränsskapande aktiviteter. Ett 
exempel är när aktörer ”på andra sidan gränsen” väljer att dra nytta av autonomin: 
att låta bli att ta ställning, motarbeta planerarnas förslag eller hålla besluten ifrån 
sig.  

Rörelser över informella gränser: Planeringens interaktionella karaktär (Strauss, 1988) 
innebär att planerare behöver förhandla och samtala kring planeringsproblem 
med andra professioner, intressenter eller politiker. Samhällsplaneringen sker – i 
denna studie – till stor del på frivillig och informell basis. Planerare, som tekniskt 
befinner sig längst ner i den organisatoriska hierarkin, får hantera de konflikter 
och motstående perspektiv som framträder under planeringsarbetet, med viss 
hjälp av faciliterare i de gemensamma samarbetsmiljöer som har institutional-
iserats. Planerare från olika delar av planeringsorganisationen samlas i samarbets-
miljöerna, lär känna varandra och arbetar tillsammans. Planerarna bygger sinse-
mellan upp informella relationer och nätverk (Bendor, 1985). Relationer och eta-
blerade nätverk kan förstås som socialt kapital: ”the aggregate value of social 
networks (i.e., who people know)” (Hess & Ostrom, 2007, s. 6). 
 Observationen av planerarnas arbete, visar på vilket sätt planerare återkom-
mande diskuterar och bygger kollektiv kunskap om planeringsorganisationens in-
stitutionella karaktär (Selznick, 1948). Exempelvis diskuteras vilka planerings- och 
policyfrågor som är politiskt stigbundna (Filion, Lee, Leanage, & Hakull, 2015) 
och vilka frågor som är politiskt känsliga och därmed svåra att hantera. Den här 
typen av institutionell kunskap ger signaler om vilka frågor som behöver förank-
ras bättre och vilka frågor som inte kan hanteras på grund av risken för politiska 
bakslag. Biltrafik, kollektivtrafik, cykel och parkeringsplatser är exempel på pla-
neringsfrågor som är förknippade med tydliga politiska konflikter. Andra gånger 
handlar diskussionen om hur planerare bör gå till väga för att förankra vissa frågor 
hos inflytelserika aktörer, för att exempelvis undvika konflikter, motstånd eller 
risk för att det tar stopp i planeringsprojektet. Annorlunda uttryckt går samtalet 
mellan planerarna ut på att upptäcka eller komma fram till vad som är lämpligt 
och legitimt att säga och göra i olika delar av organisationen (jfr   March & Olsen, 
1989 diskussion om lämplighetslogik). Rörelsen över informella gränser tycks in-
nebära en ökad risk för konflikter som har koppling till nuvarande eller framtida 
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arbetsuppgifter (Begun & Lippincott, 1987), legitimitetsgränser (Strauss, 1978, s. 
5-6) eller professionella normer (Llewellyn, 1998). Planerare försöker minimera 
risker för konflikter som ett sätt att öka sannolikheten för projektets lyckade im-
plementation.543  
 Denna ständigt återkommande gemensamma reflektion synliggör för plane-
rare att det råder olika kulturer, arbets- och förhållningssätt i olika delar av plane-
ringsorganisationen. Dessa ”skillnader” bidrar till en problematisk asymmetri 
mellan professioner och ställer till med problem i det gemensamma planeringsar-
betet. Handlingsutrymmet skiljer sig mellan grupper, eftersom planeringsarbetet 
prioriteras olika och det finns olika förankringsbehov i olika förvaltningar.  
 Den här typen av delad ”mental karta” som ständigt fylls på med nya detaljer, 
underlättar, menar jag, (sam)arbetet i planeringsorganisationen tack vare de tak-
tiska instinkterna som underlättar koordineringsarbetet. Kartan refererar till rå-
dande territorier och spänningar i planeringsorganisationen (Paasi, 1998). Ström-
berg (2001) belyser vikten av denna osynliga dimension när planering organiseras: 
 
The outcomes of the project, on the one hand, are traditional visible products such as 
reports and other written material, and on the other hand, invisible products such as 
new levels of knowledge and shared problem perceptions among the participants. The 
invisible products of the maturation process among the participants can provide the ba-
sis for the longer term coordinated actions […]. (s. 72) 
 
Neumann och Star (1996) skriver att ”the key to good project management is 
precisely understanding these ‘esoteric systems of value’ and the nature of the 
commitments they encompass. Failure to do so means project failure” (s. 233). 
Denna mentala kartbild omsätts dessutom till reformförslag och organisatoriska 
strategier (t.ex. arbete med Chefscoachning) som syftar till att komma tillrätta 
med organisationens institutionella aspekter (jfr Selznick, 1984/1957, s. 22 som 
beskriver det som institutionellt ledarskap).  
 
Gränsskapande aktiviteter 
Baserat på diskussionen ovan leder det faktiska planeringsarbetet till situationer 
där planerare behöver röra sig över formella och informella gränser, vilket således innebär 
ökad sannolikhet för möte med gränsskapande aktiviteter. Nedan följer ett urval 
av illustrationer av gränsskapande aktiviteter som i berättelsen om Hestra och 
Planeringsreformen ledde till svårigheter att åstadkomma riktad kollektiv hand-
ling. Gränskapande aktiviteter kan motverka stabiliseringen av handlingsnätet 
vars stabilitet och beständighet är en förutsättning för en planeringseffekt. Po-
ängen med dessa idiosynkratiska vinjetter är att illustrera på vilket sätt 

 

543 Se exempelvis deltagarobservation 2017-06-21 i kapitel 6.  
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543 Se exempelvis deltagarobservation 2017-06-21 i kapitel 6.  
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gränsskapande aktiviteter kan manifesteras i olika interaktionssituationer och i re-
lation till varierande domäner.   
 Berättelsen om Hestra växer visar att gränsskapande aktiviteter inte nödvän-
digtvis leder till absoluta hinder och att det sker upprepade försök att tackla pro-
blematiska gränser både i konkreta planeringsprojekt och i arbetet med plane-
ringsreformen. Detta samband kommer att beskrivas närmare i avsnittet ”Proble-
matiska gränser transformeras”. Gränsskapande aktiviteter som återkommer över 
tid kan försvåra samarbete över gränser, vilket leder till ett behov av hantering av 
gränser (jfr Paulsen & Hernes, 2003; van Broekhoven & Boons, 2022; Westerink, 
2016). Detta samband kommer jag att återkomma till i slutet av detta kapitel i 
avsnittet ”Gränshantering och strategi”. Jag har utifrån materialet valt att katego-
risera återkommande gränsskapande aktiviteter baserat på följande manifestat-
ionsnivåer: 

1. Kultur
2. Vertikala organisatoriska och politiska gränser
3. Horisontella organisatoriska gränser
4. Professionella gränser
5. Domängränser.

Vidare har jag utifrån det insamlade materialet identifierat följande direkta544 prak-
tiker som har bidragit till problematiska gränser: 

1. Passivitet (icke-beslutsfattande och icke-ställningstagande) (jfr Lukes,
1974; Morrison & Milliken, 2000 diskussion om organisatorisk tystnad)

2. Gränssättande eller markering av gräns genom tillsägelse eller order
3. Ifrågasättande av handlingar eller arbetsuppgifter
4. Motstånd och motmobilisering.

Kultur 

Under reformarbetet problematiseras kulturen i planeringsorganisationen.545 Det 
finns två återkommande beskrivningar där kultur och specifika beteenden besk-
rivs bidra till samarbetsutmaningar. Dels att det finns människor i organisationen 
som agerar som konkurrenter, dels att det finns grupper som försvarar revir i 
stället för att söka samarbete. Konkurrensbeteenden beskrivs som en försvårande 
omständighet. Kulturen i delar av planeringsorganisationen utmärks av ett ”vi och 

544 Gränser kan också framträda ”indirekt”, exempelvis genom lagstiftning som sätter gränser för vad 
som är legalt eller vilka procedurer som behöver följas. En annan form av indirekt gräns uppstår, enligt 
min tolkning, när gränser är ”suddiga” eller tvetydiga (jfr Allmendinger & Haughton, 2009 diskussion om 
"fuzzy boundaries"). 
545 Kulturbegreppet är pragmatiskt och använts av praktiker för att hänvisa till distinkta beteendemönster. 
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dem tänkande”. Detta kan tolkas som att det finns grupper eller individer som 
arbetar med att upprätthålla och försvara gränser (jfr Persson & Westrup, 2014, 
ss. 71–87 beskrivning av internkonkurrens). En annan beskrivning berör mellan-
chefer som beskrivs fokusera främst på ”sin verksamhet” i stället för att ha orga-
nisationens bästa i åtanke. Den här typen av gränsarbete som bidrar till snäva 
gränser har problematiserats i andra studier av offentlig organisering, exempelvis 
i Westrups (2002) studie av social verksamhet, samt Kraus och Lind (2008) studie 
av äldrevården. Vidare problematiserade reformatörerna i denna studie, den rå-
dande misstron mellan professioner som tillhör olika delar av planeringsorgani-
sationen. Cheferna i planeringsorganisationen menade att tjänstepersoner pratade 
negativt om varandras arbetsinsatser: ”…tjänstemän pratar negativt om varandras för-
valtningar. Detta är oftast okunskap om varandras kunskap och kompetens, och det är viktigt 
att vi har förståelse för varandras uppdrag”546.  

Vertikala organisatoriska och politiska gränser  

De vertikala organisatoriska gränserna avser de gränser som definierar auktori-
tetsrelationen mellan planerare, chefer och politiker, liksom gränsen mellan poli-
tik och förvaltning och politiska gränser som uppstår i relation till vilka plane-
ringsfrågor som bedöms vara politiskt legitima eller inte (Strauss, 1982). Gränsen 
mellan politik och förvaltning var under förhandling fram till 2019 när politikerna 
stoppande förhandlingarna. Berättelsen om Hestra illustrerar hur gränsen mellan 
politik och förvaltning varierade i planeringsorganisationen. Skillnaderna blev på-
tagliga i Projektstudion där planerare fick syn på skillnaden i gränsdragningar och 
möjlighet att reflektera och problematisera skillnader i arbetssätt, autonomi och 
styrning. En del planerare hade ett större handlingsutrymme och mer autonomi, 
medan andra planerare var beroende av ständig förankring och politiska ställ-
ningstaganden. I vissa facknämnder fanns det en tradition av politisk detaljstyr-
ning (där planerare beskrev sig själva som ”skrivmaskiner”) medan andra fack-
nämnder hade en tydligare skiljelinje mellan profession och politik. Dessa skillna-
der blev också problematiska när planerare samarbetade och behövde komma 
överens kring gemensamma ställningstaganden och på vilket sätt och när frågor 
behövde förankras. Asymmetrierna ledde till att planeringsarbetet gick i ”otakt” 
(Mörndal, 2018). Under tiden Hestra planerades, pågick en bred mobilisering för 
en tydligare gräns mellan politik och förvaltning. Professionen ville införa tjänste-
skrivelser istället för politiska skrivelser, men mobiliseringen på tjänstemannani-
vån slogs ner av politiker när detta uppdagades.547 Politikerna var mycket tydliga 
med att gränsen mellan förvaltning och politik skulle förbli otydlig (Allen, 1997 

546  BS20140514 Minnesanteckningar från möte mellan förvaltningschefer. 
547 Se perioden juni 2017 i kapitel 5. 
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gränsskapande aktiviteter kan manifesteras i olika interaktionssituationer och i re-
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544 Gränser kan också framträda ”indirekt”, exempelvis genom lagstiftning som sätter gränser för vad 
som är legalt eller vilka procedurer som behöver följas. En annan form av indirekt gräns uppstår, enligt 
min tolkning, när gränser är ”suddiga” eller tvetydiga (jfr Allmendinger & Haughton, 2009 diskussion om 
"fuzzy boundaries"). 
545 Kulturbegreppet är pragmatiskt och använts av praktiker för att hänvisa till distinkta beteendemönster. 
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dem tänkande”. Detta kan tolkas som att det finns grupper eller individer som 
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ss. 71–87 beskrivning av internkonkurrens). En annan beskrivning berör mellan-
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546  BS20140514 Minnesanteckningar från möte mellan förvaltningschefer. 
547 Se perioden juni 2017 i kapitel 5. 
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546  BS20140514 Minnesanteckningar från möte mellan förvaltningschefer. 
547 Se perioden juni 2017 i kapitel 5. 
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beskriver det som "boundary-blurring"). Politiker hade markerat en gräns och satte 
därmed effektivt stopp för ytterligare mobilisering.  
 Förhandling om politiska gränser kopplat till planeringsfrågor: Gränser drogs upp i 
relation till specifika planeringsfrågor där det fanns en politisk stigbundenhet 
(Filion et al., 2015). Planerare hade svårt att hantera frågor som var förknippade 
med politisk oenighet eller pågående konflikter. Planerarna försökte formulera 
försiktigare skrivningar i beslutsunderlagen som ett sätt att motverka låsningar 
och sänka risken för politiska konflikter. Samtidigt fanns det planerare – både i 
kommunen och hos Länsstyrelsen – som önskade att målkonflikter skulle kom-
municeras tydligare för politikerna genom beslutsunderlagen. Länsstyrelsen oro-
ade sig bland annat för att otydlighet i beslutsunderlag, riskerar att leda till att 
politiker inte vet vad de tar beslut om. Under planeringen av Hestra blev det också 
tydligt att gränsskapande aktiviteter uppstod genom att politiker undvek att fatta 
beslut eller ta ställning kring frågor där det fanns uppenbara målkonflikter. Ute-
blivna beslut och ställningstaganden innebar effektiva hinder genom att koordi-
neringen och framdriften försvårades (jfr  Lukes, 1974, ss. 20–24 diskussion om 
icke-beslutsfattande som en form av indirekt styrning; Morrison & Milliken, 2000 
belysning av organisatorisk tystnad). Ett uteblivet beslut eller politiskt ställnings-
tagande kring var en skola skall ligga, kan leda till att nästa steg i planeringspro-
cessen blir svårt eller omöjligt att ta på grund av ömsesidiga beroenden som be-
höver hanteras, vilket blev tydligt i beskrivningen av Hestra växer. 
 Gränsen mellan det informella och formella: En annan återkommande gränsproble-
matik framträdde i gränssnittet mellan den informella planeringsorganisationen 
och den formella linjeorganisationen (Chisholm, 1992/1989). Det förblev otydligt 
på vilket sätt planeringens resultat – som berör flera policyområden och plane-
ringsdomäner – skulle tas hand om av respektive planeringsdomän, och vilken 
roll chefer och förvaltningschefer spelade i förankringsprocessen. 
 
Horisontella organisatoriska gränser  

Dessa gränser avser de formella gränserna i en organisation som separerar poli-
tiska nämnder/förvaltningar eller som särskiljer organisationer. Formella gränser 
garanterar autonomi (Hernes, 2003). Ett återkommande problem var det faktum 
att den kommunala planeringsorganisationen (som även inkluderar kommunala 
bolag) och det lokala planeringssystemet (som även inkluderar Trafikverket, Läns-
styrelsen och regionen) var uppdelat i flertalet avgränsade enheter och politiska 
styrningskluster, vilket bidrog till ökad komplexitet under planeringsarbetet. 
Denna komplexitet blev bland annat tydlig i kollektivtrafikfrågan: planeringsan-
svaret och det pågående planeringsarbetet var uppdelat mellan ett antal kommu-
nala förvaltningar, regionala kollektivtrafiknämnder och privata företag. Glappen 
kom till uttryck genom att pågående planeringsprocesser saknade förbindelser 
mellan varandra (vilket ledde till överraskningar under planeringsarbetet och 
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planeringsprocesser som krockade), och genom svårigheter med mobilisering av 
resurser, ställningstaganden och beslutsfattande. Planerare fick information via 
lokalmedia samt genom hörsägen om planeringsinitiativ och ställningstaganden 
till pågående processer som de behövde ta hänsyn till. (jfr  Merry, 1984 om 
skvallrets betydelse för koordinering).  

Professionella gränser 

Gränser mellan professioner framträdde, enligt min tolkning, dels kopplat till 
samarbetssituationer i form av tillfälliga konflikter eller ifrågasättanden av pro-
fessionella bedömningar (Styhre, 2013), dels kopplat till frågor som berör arbets-
uppgifter, professionella domäner och ansvar, det vill säga vem som skall göra vad 
och hur (Begun & Lippincott, 1987, s. 368). Jag har till exempel visat på vilket sätt 
professionella gränsöverträdare ”läxas upp” offentligt548 och på vilket sätt pro-
fessioner ifrågasätter varför andra gör någonting som de tolkar som ”sina” (eller 
sin organisations) uppdrag eller ansvarsområden. Denna typ av ifrågasättande 
blev synligt när det sektorsövergripande planeringsarbetet ifrågasattes på princi-
piella grunden på grund av att planeringen organiserades under ”fel instans” (jfr 
Allison, 1971 beskrivning av liknande fenomen). Under planeringen av Hestra 
växer blev professionella gränser framträdande i samarbetssituationer, exempelvis 
i situationer där professionella bedömningar och kunskapsanspråk ställdes mot 
varandra i det gemensamma arbetet i Projektstudion. Den här typen av gränser 
framträdde i form av retoriskt försvar för professionella ställningstaganden, ge-
nom kritik av andras utsagor eller som aktivt utmanande av andras bedömningar 
(jfr Bechky, 1999). Samtidigt tolkar jag dessa gränser som tillfälliga och att de 
tillfälliga ”gränskonflikter” hanterades genom facilitering och aktiv mediering av 
personen som hade ansvaret för processledning och för det teambaserade arbetet 
(Goldstein, 2010).  

Domängränser  

Domängränser manifesteras i relation till specifika verksamheter som inte behö-
ver ha en tydlig organisatorisk hemvist, utan som kan vara utspridda över flera 
organisatoriska enheter eller organisationer. Det gäller exempelvis ekonomistyr-
ning, administration, skolplanering, lokalplanering och kollektivtrafikplanering.549  
 Gränsen till ekonomisk planering: Under planeringen av Hestra blev det tydligt att 
den ekonomiska planeringen var ”särkopplad” i förhållande till planeringsarbetet 
(Orton & Weick, 1990). Planeringsarbetet skickar styrningssignaler till ekonomi-
styrningen och inte tvärt om (Westrup, 2002). Det kan handla om konsult- och 

548 Se perioden oktober 2017 i kapitel 5. 
549 Se Tabell 13 i appendix för en lista på planeringsdomäner och deras varierande organisatoriska kopp-
lingar. 
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548 Se perioden oktober 2017 i kapitel 5. 
549 Se Tabell 13 i appendix för en lista på planeringsdomäner och deras varierande organisatoriska kopp-
lingar. 



256 

utredningskostnader, kostnader för marksanering, investeringar i skola, bostäder 
eller infrastruktur, eller ökade driftkostnader på grund av nya markområden som 
behöver skötas. Den kommunala budgetprocessen bygger på att resurser låses i 
specialiserade vertikala strukturer en gång per år, enligt fastslagen berednings- och 
äskandeprocess, politiska förhandlingar och årliga politiska budgetbeslut 
(Brorström, 2014; Westrup, 2002). Reformatörerna lanserade en serie försök att 
stärka kopplingarna mellan samhällsplanering och ekonomisk planering.550  
 Glapp mellan planeringsnivåer: En specifik domängräns manifesterades mellan 
planeringsnivåerna. Planeringsdomäner är separerade av formella organisations-
gränser: markplanering, strategisk planering, sektorsplanering551, myndighetsut-
övning (t.ex. miljöplanering, lantmäteri), detaljplanering, lokalresursplanering, bo-
stadsplanering. Under planeringen av Hestra växer fanns glapp mellan den ab-
strakta och icke-konkreta ”Strategiska planeringen” och den konkreta, detaljerade 
och juridiskt bindande ”Detaljplaneringen” och ”Markplaneringen”. Vidare sak-
nades tydliga kopplingar mellan den fysiska planeringen och sektorsplaneringen 
(skola, vård, omsorg, lokalresursplanering osv.) 
 Gränsen mellan myndighetsutövning och politisk planering: Myndighetsutövning (som 
arbetar enligt förbudslagstiftning) har i praktiken ”sista ordet” och åtnjuter där-
med stark autonomi i förhållande till den politiska planeringen. Myndighetsutöv-
ning förutsätter en hermetisk gräns som separerar de institutionella sfärerna poli-
tik och rättskipning (Litwak & Hylton, 1961). När konflikten mellan ”tjänsteskri-
velser” och ”politiska skrivelse” pågick, försvarade de nämnder som hade myn-
dighetsutövning sitt oberoende. Den uteblivna förskolan på Sjöbo, som togs upp 
som exempel i kapitel 4, synliggjorde myndigheters absoluta makt i planerings-
processer. Hur samspelet mellan planering och myndighetsutövning skall organi-
seras för att undvika överraskningar och negativa beslut, var ett återkommande 
tema bland reformatörer och planerare. Planerare och politiker ville undvika ne-
gativa överraskningar i planeringsprocesser, och behövde därför arbetssätt som 
gjorde det möjligt att förankra planeringsfrågorna i tidiga skeden med myndig-
hetspersoner. Projektstudion beskrevs inledningsvis som en lösning för att 
minska risker för negativa beslut.  

Gränsöverskridande aktiviteter 
Samhällsplanering, som har beskrivits i denna studie, organiseras till stor del på 
frivillig basis men behöver på samma gång integreras med den formella 

550 Exempelvis genom förslag på gråzonsbudgetar, fiktiva budgetar, projektbudgetar osv. Planeringen av 
Hestra räddades delvis av den statliga Byggbonusen (2016: 30Mkr; 2017: 19 Mkr; 2018: 15 Mkr). 
551 Med sektorsplanering förstår jag planering som sker inom ramen för kommunala välfärdssektorer som 
skola, vård osv. Sektorsplaneringen organiseras sedan 2017 under facknämnder. Detaljplaneringen hand-
lar om markreglering och är definierad i plan- och bygglagstiftningen; den organiseras under samhälls-
byggnadsnämnden.  
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organisationen för att bli verksam. Den fysiska planeringen organiseras inom ra-
men för rådande lagstiftning, nämndreglementen och styrs av fastställda proce-
durer, regelverk och auktoritetsstrukturer.552 Planeringsarbetet går ut på att forma 
”lösa kopplingar” (Orton & Weick, 1990) samtidigt som existerande planerings-
domäner och organisationsgränser behåller sin särprägel och autonomi (jfr  
Lindberg, 2002 för en liknande utveckling kring implementering av vårdkedjor). 
Med Orton och Weicks (1990) typologi som utgångspunkt, kan planeringsorga-
nisationen karaktäriseras på följande sätt. Det finns planeringsdomäner i den to-
tala planeringsorganisationen som kan förstås som särkopplade (de är distinkta men 
saknar kopplingar till andra planeringsdomäner), vilket innebär att planeringsar-
betet blir begränsat till den distinkta domänen (som ekonomiplaneringen). Andra 
delar av planeringsorganisationen utmärks av täta kopplingar (den fysiska plane-
ringen som organiseras i den formella linjeorganisationen), samt av lösa kopplingar 
(den framväxande planeringsorganisationen som bygger på frivilliga arbetssätt 
och där kopplingar formas genom förhandlingar och samtal). Samhällsplanering 
går ut på att åstadkomma riktat kollektivt handlande och frågan uppstår hur detta 
organiseras i en situation där autonoma aktörer separeras av gränser och där pla-
nerare har tillgång till en organisatorisk verktygslåda som består av frivilliga mek-
anismer.  
 Som jag beskrev i inledningen till detta kapitel styrs rörelsen över formella och 
informella gränser beroende av vad planerarna upptäcker i form av (a) sakförhål-
landen och kunskap; (b) vilka mål och värden som behöver klargöras; (c) vad som 
behöver klargöras koppat till hur planeringsprocessen skall koordineras, vilket 
beror på rådande ömsesidiga beroenden; samt (d) vilka händelser i omvärlden 
eller i organisationen som planeringsarbetet behöver ta hänsyn till (Friend & 
Hickling, 2012). Planeringsarbetet sker till stor del genom interaktion och samtal 
med andra planerare, professioner, chefer och beslutsfattare (Forester, 2007). Pla-
nerare informerar, ställer frågor, uppmanar och försöker övertyga andra (Majone, 
1986). Med andra ord behöver planerare ta egna initiativ, förhandla och åstad-
komma engagemang i olika delar av organisationen. Den informella planeringen 
innebär att autonoma aktörer i organisationen behöver övertygas och motiveras 
om planeringsarbetets ”substantiella innehåll” (vilka idéer och värden som skall 
realiseras) och hur planeringen bör organiseras och koordineras (Faludi, 2013). 
 Planeringsarbetet går ut på att åstadkomma integration (nå samsyn och enig-
het i planeringsorganisationen kring värden som skall realiseras, hur policyfrågor 
skall hänga samman samt tekniska frågor) och koordinering som innebär mobili-
sering av kroppar, resurser och kompetens, och att åstadkomma beslutsfattande. 
Kärreman (1996) beskriver två frivilliga strategier för koordinering: (a) interaktiv 
koordinering som innebär att en eller flera personer koordinerar sina arbeten genom 

 

552 T.ex. bygglov, detaljplaner, marklov, rivningslov, tillsyn, tillståndsprövning och markavtal. 
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utredningskostnader, kostnader för marksanering, investeringar i skola, bostäder 
eller infrastruktur, eller ökade driftkostnader på grund av nya markområden som 
behöver skötas. Den kommunala budgetprocessen bygger på att resurser låses i 
specialiserade vertikala strukturer en gång per år, enligt fastslagen berednings- och 
äskandeprocess, politiska förhandlingar och årliga politiska budgetbeslut 
(Brorström, 2014; Westrup, 2002). Reformatörerna lanserade en serie försök att 
stärka kopplingarna mellan samhällsplanering och ekonomisk planering.550  
 Glapp mellan planeringsnivåer: En specifik domängräns manifesterades mellan 
planeringsnivåerna. Planeringsdomäner är separerade av formella organisations-
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stadsplanering. Under planeringen av Hestra växer fanns glapp mellan den ab-
strakta och icke-konkreta ”Strategiska planeringen” och den konkreta, detaljerade 
och juridiskt bindande ”Detaljplaneringen” och ”Markplaneringen”. Vidare sak-
nades tydliga kopplingar mellan den fysiska planeringen och sektorsplaneringen 
(skola, vård, omsorg, lokalresursplanering osv.) 
 Gränsen mellan myndighetsutövning och politisk planering: Myndighetsutövning (som 
arbetar enligt förbudslagstiftning) har i praktiken ”sista ordet” och åtnjuter där-
med stark autonomi i förhållande till den politiska planeringen. Myndighetsutöv-
ning förutsätter en hermetisk gräns som separerar de institutionella sfärerna poli-
tik och rättskipning (Litwak & Hylton, 1961). När konflikten mellan ”tjänsteskri-
velser” och ”politiska skrivelse” pågick, försvarade de nämnder som hade myn-
dighetsutövning sitt oberoende. Den uteblivna förskolan på Sjöbo, som togs upp 
som exempel i kapitel 4, synliggjorde myndigheters absoluta makt i planerings-
processer. Hur samspelet mellan planering och myndighetsutövning skall organi-
seras för att undvika överraskningar och negativa beslut, var ett återkommande 
tema bland reformatörer och planerare. Planerare och politiker ville undvika ne-
gativa överraskningar i planeringsprocesser, och behövde därför arbetssätt som 
gjorde det möjligt att förankra planeringsfrågorna i tidiga skeden med myndig-
hetspersoner. Projektstudion beskrevs inledningsvis som en lösning för att 
minska risker för negativa beslut.  

Gränsöverskridande aktiviteter 
Samhällsplanering, som har beskrivits i denna studie, organiseras till stor del på 
frivillig basis men behöver på samma gång integreras med den formella 

550 Exempelvis genom förslag på gråzonsbudgetar, fiktiva budgetar, projektbudgetar osv. Planeringen av 
Hestra räddades delvis av den statliga Byggbonusen (2016: 30Mkr; 2017: 19 Mkr; 2018: 15 Mkr). 
551 Med sektorsplanering förstår jag planering som sker inom ramen för kommunala välfärdssektorer som 
skola, vård osv. Sektorsplaneringen organiseras sedan 2017 under facknämnder. Detaljplaneringen hand-
lar om markreglering och är definierad i plan- och bygglagstiftningen; den organiseras under samhälls-
byggnadsnämnden.  
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552 T.ex. bygglov, detaljplaner, marklov, rivningslov, tillsyn, tillståndsprövning och markavtal. 
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att instruera varandra genom löpande dialog; (b) scenisk koordinering som går ut på 
att påverka kulturella element, vilket i huvudsak handlar om att arbeta med bety-
delser, innebörder och mening (jfr Lindberg, 2009, s. 24).  
 Den interaktiva koordineringen organiseras i denna studie genom möten, 
samtal, gemensamt utforskande av planeringsproblem, försiktiga sonderingar (jfr 
Schein, 2013 diskussion om ödmjuka undersökningar) och aktiva försök att över-
tyga andra att agera, efterfråga ställningstagande, inhämta information och be om 
återkoppling. Planerare och reformatörer utvecklar organisatoriska strukturer, 
planeringsverktyg, roller och arbetssätt som underlättar den här typen av infor-
mell koordinering: exempelvis gemensamma samarbetsmiljöer i form av interak-
tiva arenor (Torfing, Kristjansen, & Sørensen, 2021)553, gränsöverskridande styr-
nings- och koordineringsstrukturer på ledningsnivå samt forum för informations-
utbyte och gemensamt lärande.554 Vidare introduceras nya typer av planerarroller 
som förutsätts (a) arbeta med gränsöverskridande koordinering555 och med (b) 
facilitering av teambaserade arbetssätt för planering och problemlösning.  
 Kärremans (1996) beskrivning av scenisk koordinering ligger definitionsmäss-
igt nära det som Selznick (1984/1957) beskriver som institutionellt ledarskap och 
som Sahlin-Andersson (2002) beskriver som institutionellt gränsarbete (s. 252ff). Den 
sceniska koordineringen organiseras i denna studie genom aktiviteter som syftar 
till att etablera en samarbetsinriktad kultur, en gemensam riktning/mission och 
förändrat ledarskap, vilket är en förutsättning för riktad kollektiv handling. Selz-
nick förtydligar: 

In many situations […] goals may not have been defined. Moreover, even when they are 
defined, the necessary means may have still to be created. Creating the means, is, fur-
thermore, not a narrow technical matter; it involves molding the social character of the organiza-
tion. Leadership goes beyond efficiency (1) when it sets the basic mission of the organi-
zation and (2) when it creates a social organism capable of fulfilling that mission. […] 
the task is a creative one, a matter of reshaping fundamental perspectives and relationships. 
(Selznick, 1984/1957, ss. 135–137; min kursivering) 

Arbetet med institutioner genomförs bland annat genom Chefscoachning, ge-
mensamt visionsarbete, och harmonisering av språk/begreppsbildning. Här spe-
lar högre chefer i organisationen en central roll genom aktivt upprätthållande av 
idéer och legitimering av nya arbetssätt. 
 Jag skall med hjälp av Lindbergs (2002) typologi beskriva hur kopplingar or-
ganiseras (genom organisatoriska praktiker, verktyg och artefakter) och stabilise-
ras på frivillig basis genom en uppdelning i kognitiva, emotionella och mimetiska 

553 Se avsnitten ”Projektstudiokonceptet” och ”Kraftsamlingskonceptet” i kapitel 7, Gränsarrangemang”. 
554 Se avsnitten ”Styrning och koordinering” och Forum för samverkan, information och lärande” i före-
gående kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
555 Se Tabell 7 i kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
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kopplingar. Jag har valt att dela upp det kognitiva kopplandet i följande subkate-
gorier: lärande, information och planering; det emotionella kopplandet har delats upp 
i engagemang och facilitering och det mimetiska kopplandet har enbart en underkate-
gori: institutionalisering.  
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553 Se avsnitten ”Projektstudiokonceptet” och ”Kraftsamlingskonceptet” i kapitel 7, Gränsarrangemang”. 
554 Se avsnitten ”Styrning och koordinering” och Forum för samverkan, information och lärande” i före-
gående kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
555 Se Tabell 7 i kapitel 7, ”Gränsarrangemang”. 
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kopplingar. Jag har valt att dela upp det kognitiva kopplandet i följande subkate-
gorier: lärande, information och planering; det emotionella kopplandet har delats upp 
i engagemang och facilitering och det mimetiska kopplandet har enbart en underkate-
gori: institutionalisering.  
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Kognitivt kopplande 

Det kognitiva kopplandet syftar till kognitiv legitimering (Aldrich & Fiol, 1994, s. 
648). Fokus ligger på tänkande och förståelse. I denna studie framträder kognitiv 
legitimering när det kommer till hanteringen av (1) planeringsfrågor samt i sam-
talen om på vilket sätt (2) planeringen bör organiseras.  
 I det förstnämnda fallet handlar det om att komma överens om planeringens 
substantiella innehåll och på vilket sätt det fysiska rummet skall utvecklas. Här 
organiseras bland annat arbete med planeringsproblem och gemensamt lärande, 
det genomförs gemensamma fältbesök, och det sprids modeller och planerings-
idéer. Den kognitiva legitimeringen sker genom att planerare ”ser” samma pro-
blem, exponeras för samma modeller och faktaunderlag, delar och läser samma 
artiklar, rapporter och utredningar. Planerare får tack vare Projektstudiokoncep-
tet möjlighet att mötas kring planeringsfrågor och undersöka sakförhållanden, bi-
dra med sin expertis, göra professionella bedömningar och bilda sig uppfattning 
om problembilden, vad som sker och vad som bör göras. Förhandling blir en 
central aktivitet i planeringsarbetet, tack vare behovet av att nå samsyn mellan 
autonoma professioner (Forester, 2007). 
 Inom ramen för reformarbetet införs det nya typer av informella plandoku-
ment som syftar till att åstadkomma en tillfällig enighet kring hur staden skall 
utvecklas och vem som skall göra vad.556 Med andra ord handlar det om att till-
fälligt ”frysa” och materialisera ställningstaganden. Somliga av dessa informella 
plandokument har en ”skissartad” karaktär (t.ex. Strukturskisser), vilket gör det 
möjligt att förändra inriktning och ställningstagande, och anpassa planeringens 
innehåll till händelser i organisationen eller i omvärlden (Friend & Hickling, 
2012). Medan andra informella planeringsdokument fungerar som dokumentat-
ion av vad som aktörer har kommit överens om under den informella plane-
ringen. De gemensamma samarbetsmiljöerna, där planerare samlas fysiskt i ett 
gemensamt rum, underlättar det kognitiva kopplandet (jfr Farías & Wilkie, 2016; 
Schön, 1992). Strukturskisskonceptet fokuserar på den politiska domänen (samla 
politiker som är utspridda över bolagsstyrelser och nämner). Projektstudiokon-
ceptet fokuserar på förvaltningsdomänen (samla professioner och chefer som är 
utspridda över förvaltningar och kommunala bolag). Kraftsamlingskonceptet fo-
kuserar på civilsamhället (föreningar, kyrkan, invånare), offentlig sektor (samla 
kommunala och offentliga verksamheter som skolan, akademin, bostadsbolag, 
polisen, närhälsan, äldreomsorg, kulturen, psykiatrin) samt näringslivet (samla lo-
kala företag, privata skolor och bostadsbolag). 
 I det andra fallet syftar den kognitiva legitimeringen till att bli överens om hur 
planeringen bör organiseras. Här organiseras arbete som går ut på exponering för 

556 T.ex. Strukturskisser, utbyggnadsstrategi, lokala utvecklingsplaner, målbildsdokument (baserat på Sam-
arbetsuppdragets Strategiska sektorsplanering). 
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modeller som beskriver nya arbetssätt, studiebesök till andra kommuner, konsul-
tutredningar och processkartläggningar. Till skillnad från Lindbergs (2002) studie 
av ”vårdkedjor”, fanns det ingen färdig modell för samhällsplanering eller en 
”central organisation” (Dimaggio & Powell, 1983) som på ett tydligt sätt struktu-
rerade det organisatoriska fältet i kontexten. Tidningsartiklar, mediala utspel från 
tjänstepersoner eller politiker och stadsrevisionens återkommande granskningar 
menar jag inverkar på det kognitiva kopplandet. Rapporter och artiklar spreds 
mellan planerarna och diskuterades. Den här typen av aktiviteter leder till en of-
fentlig exponering av problem (t.ex. stadsrevisionens rapporter, som också 
plockas upp av lokalmedia, alternativt lokaltidningen som upptäcker och rappor-
terar om planeringsmissar som i fallet med förskolan på Sjöbo), som i sin tur 
sporrar till debatt, där kritiken får medhåll, nyanserar eller blir ifrågasatt. Den 
kognitiva legitimeringen går ut på att forma en delad och legitim bild av hur or-
ganisationen bör utvecklas, samt beskriva vilka problem som finns i organisat-
ionen. Exempelvis var det uppstår ”glapp” i planeringsorganisationen och vilka 
gränssnitt som behöver organiseras.  
 Inom ramen för reformarbetet initieras utredningar och kartläggningar, som i 
sin tur leder till beskrivningar av den ideala ”samhällsbyggnadsprocessen”, ”plan-
processen” och ”planuppdragsprocessen”. Dessa idealbilder sprids i organisat-
ionen och läggs till grund för vilka strukturer som behöver skapas eller hur grän-
ser bör förändras (jfr Lindberg, 2002, s. 167 diskussion om kartläggning som en 
central praktik). Kartläggningen och beskrivningen av samhällsbyggnadsproces-
sen belyser även de ömsesidiga beroenden och samband som finns mellan för-
valtningar och olika delar av planeringsorganisationen. Här handlar det om att 
etablera en delad bild av att organisationen ”hänger samman” (och bör hänga 
samman) och som planerarna själva uttrycker det, att alla är ”beroende av varandras 
pusselbitar in i pusslet”557.  
  Aktiviteter, som syftar till gemensamt lärande och förståelse för varandras ar-
betsuppgifter och respektive planeringsdomäns lagstiftning, organiseras regel-
bundet. Dessa aktiviteter genomförs som återkommande fysiska träffar (jfr 
Lindberg, 2002, s. 170 om hospiteringar som metod för lärande). För att under-
lätta exponering för och spridningen av idéer och information, etableras gemen-
samma forum som syftar till förbättrat informationsflöde över gränser. Forumet 
Teknisk samordning skapades för att förbättra informationsflödet mellan plane-
ringdomäner och professionsgrupper som vanligtvis inte möts i den organisato-
riska vardagen. Det genomförs aktiviteter som går ut på att åstadkomma enhetli-
gare sätt att kommunicera och insatser för att åstadkomma samstämmighet kring 
språk, begrepp och sätt att kommunicera och bemöta externa aktörer som nä-
ringslivet och invånare (se beskrivningen av Birgittagruppen i föregående kapitel). 

557 RS20170117 Reflektionsträff om Projektstudion. 
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557 RS20170117 Reflektionsträff om Projektstudion. 
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Vidare konstrueras nätverk för erfarenhetsspridning (t.ex. Projektstudionätverk) 
och utbildningar (t.ex. Projektstudioledarutbildning och utbildning i medskap-
ande) som går ut på att åstadkomma enhetligare arbets- och förhållningssätt 
(Brunsson, 2015) och på att kompetensförsörja den informella planeringsorgani-
sationen. Arbetssätten materialiseras i form av rutiner och metodböcker vilket 
möjliggör exponering och spridning (Ernits, 2019; Ernits & Essunger, 2020). 

Emotionellt kopplande 

Det emotionella kopplandet syftar dels till att engagera och motivera aktörer i plane-
ringsorganisationen (Collins, 2004), dels till hantering av konflikter (Litterer, 
1966) och differentieringen i organisationen (Westerink, 2016) som bidrar till 
ökad separation (Lok et al., 2008).  
 Den ”problematiska kulturen” i planeringsorganisationen leder till att refor-
matörer lanserar en serie aktiviteter som går ut på att påverka den rådande kul-
turen (Schein, 1985). Inkluderande begrepp som ”vi”, ”helhetsansvar” och ”hela 
staden” – liksom metaforen ”hängrännor” – används för att beskriva en önskad 
kulturförändring i planeringsorganisationen. Dessa koncept kan också förstås vad 
Westerink beskriver som gränskoncept (Westerink, 2016, ss. 18–19). Gränskoncept 
syftar till att omdefiniera en gräns, vilket i detta fall innebär ett försök att ”utvidga 
gränsen” i syfte att forma en gemenskap som kretsar kring idén om samarbete. 
Arbetet med kulturen syftade till att stärka integrationen och resultera i en enhet-
ligare planeringsorganisation. Aktiviteter riktades mot chefer (t.ex. Chefscoach-
ning) och professionen (t.ex. visionsarbete, arbete med kommunikation och 
språk, forum för ömsesidigt lärande osv.) Reformatörerna hoppades också att ar-
betet skulle underlätta ett gränsöverskridande samarbete och göra det enklare att 
nå samsyn kring planeringsfrågor (jfr Himmelman, 1996 diskussion om 
samarbetsinriktad kultur). 
 Delar av ledningen i planeringsorganisationen agerar som idébärare och eta-
blerar en berättelse om varför reformen är viktig och meningsfull (jfr Smircich & 
Morgan, 1982 om ledarskap som "management of meaning"). Här handlar det 
om att forma en gemensam identitet och komma överens om en riktning: 

The setting of institutional goals cannot be divorced from the enunciation of governing 
principles. Goal-setting, if it is institutionally meaningful, is framed in the language of 
character or identity, that is, it tells us what we should “do” in order to become what to 
“be”. (Selznick, 1984/1957, s. 144) 

 På professionsnivån organiseras det emotionella kopplandet under samarbets-
situationer, till exempel genom facilitering som fokuserar på gruppdynamik och 
trivsel (Dasgupta, 1988). Facilitering genomförs i form av aktiviteter som lekar 
(”lätta upp stämningen”), sociala övningar (”lära känna varandra”), gruppstär-
kande aktiviteter (”stärka sammanhållningen”), trivselskapande aktiviteter 
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(”skapa en trygg miljö”) och en medveten balansering av engagemang och makt-
relationer (Jordan, 2014). Den här typen av emotionellt kopplande blir viktigt i 
situationer där professioner samlas och jobbar tillfälligt med varandra (Bechky, 
2006; Styhre, 2013, ss. 85-95). Ett centralt moment i det emotionella kopplandet 
går ut på att lära känna varandra558 och bygga upp tillitsfulla relationer (Portes, 
1998). Tillitsfulla relationer främjar kognitivt kopplande genom att lyhördheten 
för andras perspektiv och utsagor ökar (Bechky, 2006). Vidare går arbetet med 
facilitering ut på att motverka grupptänkande och främja förståelse mellan pro-
fessioner (jfr Manz & Neck, 1995 om skillnaden mellan "team-think" och "group 
think"). Specifika planerar- och faciliteringsroller (t.ex. Projektstudioledare och 
processledare) tillsätts och utbildas och får till uppgift att arbeta med multi-pro-
fessionella team; detta har tidigare beskrivits som mediering (Bochner, 1981).  
 En annan typ av emotionellt kopplande går ut på att motivera och engagera 
aktörer kopplat i relation till planeringsfrågor eller arbetsuppgifter som behöver 
genomföras. Detta görs genom aktiviteter som uppmanande, övertalning, ifråga-
sättande och kravställande (jfr Friend, 1989 diskussionen om "responsible 
scheming"). Ifrågasättande och kravställande blev framförallt framträdande inom 
ramen för stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo där en mångfald auto-
noma aktörer behövde agera koordinerat (Ernits, 2020, ss. 48–52; 58–59).  
 Emotionellt kopplande sker även, enligt mig, i relation till tillfälliga konflikter 
som manifesteras mellan professioner i samarbetssituationer (Litterer, 1966) och 
mellan organisatoriska enheter (och inter-organisatoriska enheter) där aktörer har 
svårt att komma överens om vem som skall göra vad och hur. Tillfälliga konflikter 
kan uppstå på grund av olika professionella bedömningar (Ester Carolina, 2013) 
eller på grund av att professionella gränser överskrids (Begun & Lippincott, 1987). 
Dessa tillfälliga konflikter hanteras av facilitatorn när de uppstår exempelvis i Pro-
jektstudion. 
 Konflikten mellan organisatoriska (och intra-organisatoriska) enheter hante-
ras genom arrangerade tillfällen där konflikter får ”äga rum” och synliggörs för 
alla parter, och där samsyn kan nås mellan verksamheter (Ernits, 2020, ss. 78–82; 
90–94; 98–100).  

Mimetiskt kopplande 

Det mimetiska kopplandet går ut på att åstadkomma sociopolitisk legitimering (Aldrich 
& Fiol, 1994, s. 648). Den sociopolitiska legitimeringen handlar om att komma 
överens om lämpliga arbetssätt och en lämplig arbetsdelning i organisationen 
(March & Olsen, 1984; Sahlin & Sevon, 2003). Det mimetiska kopplandet handlar 
om att lyfta fram idéer, förankra idéerna i redan förhärskande idéer, övertyga 
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andra om idéernas förträfflighet, påvisa idéernas brister och omsätta idéerna till 
”images of action” (Czarniawska & Sevón, 1996, s. 40). Förhandlingar spelar en 
central roll i sociopolitisk legitimering (detta kommer att utvecklas mer i avsnittet 
”Förhandling inom ramen för institutionella ordningar” nedan). Förhandlingarna 
leder till att vissa förslag och idéer redigeras bort (Sahlin-Andersson, 1996) och 
att andra ”vinner”. Som jag kommer att visa, får frivilliga arbetssätt och principer 
som samverkar starkast stöd i förhandlingarna. 
 Sociopolitisk legitimering sker bland annat genom studiebesök, inspirations-
föreläsningar, erfarenhetsutbyten, berättelser om ”lyckade exempel” från andra 
organisationer, berättelser om varför de nya arbetssätten är viktiga, och på vilket 
sätt arbetssätten och de nya strukturerna är svar på rådande ”stuprörsproblema-
tik”. Aktiviteter genomförs för att göra Projektstudiokonceptet, Strukturskiss-
konceptet och Kraftsamlingskonceptet meningsfulla och legitima för grupper ut-
anför den omedelbara reformgruppen. Den här typen av aktiviteter kan förstås 
som ett led i en pågående institutionaliseringsprocess: ”infusing a structure with 
value greater than that needed for the mechanical achievement of task” (Selznick, 
1984/1957, s. 37). Exempelvis uppfattades Projektstudiokonceptet – med sina 
lekfulla och kreativa inslag – inledningsvis som något främmande i den kommu-
nala förvaltningen. För att kunna påvisa Projektstudions förträfflighet genomför-
des till exempel pilotprojekt som sedan utvärderades kollektivt (Ernits, 2019). Pi-
lotprojekt och småskaliga experiment, innebär att det skapas gemensamma erfa-
renheter, vilket i sin tur stärker legitimiteten (Carlile, 2002). 

Problematiska gränser transformeras 
Precis som Lindberg (2002) beskriver formar gränsskapande och gränsöverskri-
dande aktiviteter en ömsesidig dynamik: ”gränser som konstrueras och upprätt-
hålls men också överskrids […] [innebär] att gränsskapande och gränsöverskri-
dande processer möts i praktiken, vilket påverkar hur organisering och styrning 
sker.” (s. 21). Gränsskapande aktiviteter kan stimulera till gränsarbete för att över-
komma gränser, och gränsöverskridande aktiviteter kan i sin tur leda till att grän-
ser dras eller försvaras (Langley et al., 2019).  
 Materialet indikerar att gränsskapande aktiviteter inte nödvändigtvis behöver 
innebära ett absolut hinder (Hernes, 2003). Hernes definition av gränsernas egen-
skaper bygger på Giddens struktureringsteori. Giddens beskriver strukturer som 
möjliggörande och hindrande för mänsklig agens. Giddens framhåller att det sker 
en ständig ”strukturering” i form av ett reciprokalt eller rekursivt samspel mellan 
agens (interaktion) och strukturer (regler och flöden av resurser) (Giddens, 
1984/2013). Aktörer formar sociala system, samtidig som de blir formade av so-
ciala system. Giddens (1990) positionerar reflexivitet som medierande praktik 
mellan struktur och agens. Giddens (1984/2013) beskriver det som reflexiv moni-
torering av en handlingssituation. Reflexiviteten utspelar sig på en social arena, 
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exempelvis när planerare träffas i gemensamma samarbetsmiljöer och reflekterar 
kring rådande problem och organisatoriska utmaningar. Samtalet och reflexionen 
kan förstås som sätt att begripa och bygga en kollektiv bild av vad som händer i 
organisationen (Weick, Sutcliffe, & Obstfeld, 2005). Planerare hjälps åt att fylla i 
detaljer och reflekterar kring problematiska episoder, planeringsfrågornas poli-
tiska karaktär och vilka handlingsstrategier som är gångbara. En gemensam ”men-
tal karta” över gränser och territorier byggs upp (Paasi, 1998). Det blir också tyd-
ligt att långt ifrån alla händelser får ”förklaringar”, vilket leder till mytbildning och 
gissningar av skälen till varför någonting ”stannar upp” eller varför beslut inte tas. 
Schön (1995) beskriver den här typen av problematisering av tvetydiga situationer 
som naming and framing (s. 26). Genereringen av metaforer som stuprör, hinder, filter, 
revir, mellanrum, ”vi och dem” osv., kan förstås som försök att rama in och reflektera 
kring problematiska gränser i organisationen.  
 Strauss (1978) positionerar förhandling som en medierande brygga mellan 
struktur och agens och argumenterar för att alla sociala ordningar är resultat av 
historiska förhandlingar (Strauss, 1978; Strauss, Schatzman, Ehrlich, Bucher, & 
Sabshin, 1963). Förhandlingar kan skapa utrymme för reflektion och ifrågasät-
tande av rådande ordningar eller blickande mot alternativa framtider. Reflektion 
och förhandlingar äger rum inom ramen för rådande (a) auktoritets- och resurs-
strukturer (där gränsöverträdelser kan sanktioneras) och inom ramen för specifika 
(b) institutionella ordningar (där aktörer gör ständiga bedömningar av vad som är
lämplig agerande eller vilka idéer som är legitima) (Czarniawska & Sevón, 1996;
Erlingsdottir & Lindberg, 2005). I nästa avsnitt återkommer jag till och förtydligar
dessa samband.

Beskrivningen av planeringsprojektet Hestra illustrerar på vilket sätt gräns-
skapande aktiviteter leder till glapp (Braithwaite, 2010) som försvårar mobilisering 
för kollektiv handling. Jag väljer att kalla den här typen av manifestation av gräns-
fenomen som problematiska gränser. Jag använder begreppet problematisk inspire-
rad av Deweys (1938) transaktionella handlingsteori och förståelse av hur mötet 
med ”problematiska situationer” leder till bedömning av situation och problem-
lösning (s. 111). Gränsernas egenskaper, menar jag, behöver sättas i relation till 
vilken typ av konsekvens som uppstår i relation till handling och dess riktning 
(t.ex. arbetsuppgiften som genomförs) (jfr Adler & Borys, 1996 diskussion om 
möjliggörande och hindrande byråkratier). Strauss (1993), som också utgår från 
Deweys teoribildning, menar att alla handlingar (inter-actions) följer en socio-mate-
riell ”bana” (som har en historia och riktning). Observationerna och intervjuerna 
indikerar att det pågår en ständig reflektionen och problematisering av gränsernas 
dragning och gränsernas egenskaper i organisationen. Gränser och dess egen-
skaper problematiseras när planerare och reformatörer reflekterar kring utma-
ningar i organisationen och vilka svårigheter som uppstår kopplat till arbetsupp-
gifter som behöver genomföras. Denna typ av problematisering och försök till 
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förändring av problematiska gränser bekräftas också av andra studier (Ester 
Carolina, 2013). Materialet indikerar att problematiska gränser kan leda till mobi-
lisering och försök att överkomma hindren. Janice et al. (2013) beskriver den här 
typen av mobilisering som ”positiv konspiration” som sker utifrån vad aktörer 
uppfattar som organisationens bästa (jfr Melnick & Shamir, 2003; Shamir & 
Melnik, 2002 som konstaterar att det finns kulturella variationer kopplat till synen 
på gränser och hur gränser hanteras). Situationen kan förstås med hjälp av det 
antropologiska begreppet liminalitet (Van Gennep, 1960/1909). Försök att trans-
formera gränser, innebär att den problematiska gränsen kommer att befinna sig i 
ett tillstånd mellan att vara hindrande respektive möjliggörande. Liminaliteten för-
står jag som ett flytande mellantillstånd där den problematiska gränsen i fråga 
utmanas, överskrids eller är under förhandling. Det behöver inte enbart handla om att 
befintliga gränser behöver rivas eller luckras upp, utan även om situationer där 
det saknas gränser eller där gränsen är otydlig. Det sistnämnda exemplet blev up-
penbart när planerare i Hestraprojektet efterfrågade tydligare gränser, politiska 
ställningstaganden och tydligare kopplingar till den formella planeringsorganisat-
ionen. Den tvetydiga eller suddiga gränser blev paradoxalt nog ett hinder, vilket 
ledde till att planerare och reformatörer började mobilisera för tydligare gränser 
och sökte efter tydligare ”ramar” för planeringsarbetet (jfr Adler & Borys, 1996). 
Ledningens arbete med kulturen och chefskapet i organisationen kan ses som ett 
försök att transformera institutionella gränser i organisationen (Selznick, 
1984/1957). 

Tabell 10. Transformation av problematiska gränser 

Kultur  Aktivt arbete med kulturen och ledarskap 
Vertikala organisatoriska och politiska gränser  Mobilisering för förändrade hierarkiska relationer 
Horisontella organisatoriska gränser  Mobilisering för förändrade förvaltningsgränser 
Professionella gränser  Hantering av gränser i situationen och mobilisering för nya roller och ar-
betssätt 
Domängränser  Mobilisering för stärkta kopplingar 

Baserat på materialet har jag identifierat två distinkta och frekvent återkommande 
gränspraktiker när mobilisering sker runt problematiska gränser: mediering och för-
handling. Det finns även andra mönster som jag i denna studie inte valt att inte 
fördjupa resonemang kring, t.ex. när aktörer arbetar runt gränser. Även det aktiva 
arbetet med kulturen kan ses som ett försök att förändra de informella gränsernas 
egenskaper.  

Mediering  

Materialet indikerar att problematiska gränser inte alltid förflyttas till förhand-
lingsbordet. I andra situationer (exempelvis när professioner samarbetar i Pro-
jektstudion) uppstår vad jag tolkar som tillfälliga gränser, exempelvis när 
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professioner försvar sina kunskapsanspråk, kritiserar andras ställningstaganden 
eller när det uppstår svårigheter kopplat till förståelsen av varandras perspektiv, 
kunskapsanspråk eller bedömningar (Engeström et al., 1995). Detta kan ses som 
en tillfällig manifestation av en professionell gräns som skapar en tillfällig sepa-
ration (Zerubavel, 1991). I det gemensamma arbetet i Projektstudion förväntas 
faciliterare som agerar som medierare hantera dessa situationer (Bochner, 1981; 
Faraj & Yan, 2009; Laessö, 2008). Den tillfälliga medieringen hjälper till att över-
brygga eller tona ner den professionella gränsen (Bechky, 1999).559 

Förhandling  

Grupper eller individer beskriver och berättar om problematiska gränser och lyf-
ter problemen till förhandlingsbordet. Förhandlingarna berör organisationsgrän-
ser (dess vertikala och horisontella dimension, samt domängränser). Med andra 
ord görs fler människor delaktiga i förhandlingarna om gränser som berör arbets-
delning, resurser, auktoritet, vem som skall göra vad och hur. Den sociala ord-
ningen förhandlas (Strauss et al., 1963). Förhandlingsprocesserna kan leda till 
olika resultat: att den problematiska (a) gränsen dras om, (b) att gränsen överskrids med 
hjälp av specifika strukturer eller arbetssätt och/eller att (b) gränsen kvarstår. Möj-
ligheten att engagera sig i förhandlingsprocesser är sannolikt beroende av delta-
garnas handlingsutrymme, vilka som tillåts att delta, det personliga engagemanget 
eller ansvaret för en specifik arbetsuppgift. I reformarbetet som har beskrivits i 
denna studie deltar: 

 de högsta cheferna i planeringsorganisationen (och även i viss mån stads-
direktören)

 mellanchefer (både planerare och renodlade chefer)
 planerare (med varierande professionell inriktning och tillhörande varie-

rande förvaltningar)
 administratörer (som ansvarar för frågor som budget/ekonomi, administ-

ration, kvalitetsarbete)
 politiker (t.ex. ansvariga kommunalråd som deltar tillfälligt när specifika

förslag på åtgärder behöver förankras i den politiska organisationen).

Samlingen ger en viss ”kritisk massa”, även om politiker formellt sett har sista 
ordet när det kommer till de formella gränsernas dragning i en kommunal orga-
nisation. Det finns flera exempel i materialet där politikerna genom sin högsta 
”auktoritet” satte stopp för förhandlingarna eller effektivt uteslöt vissa strategier 

559 Se exempelvis observationen av Projektstudioarbetet under 2016-05-25 (kapitel 5). Denna typ av me-
dieringspraktik kom över åren att formaliseras och införlivas i projektstudioledarrollen inom ramen för 
Projektstudiokonceptet. 
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och organisationsförändringar. I nästa avsnitt kommer jag att belysa förhandlings-
processerna och dess utkomster med hjälp av institutionell teori. 

Figur 33. Konceptuell beskrivning av den rekursiva transformationsprocessen. 

Förhandlingar inom ramen för institutionella ordningar 
Problematiska gränser leder till återkommande transformationsförsök och för-
handlingar om gränsernas egenskaper och dragning. Gränser som ändras eller 
dras om kan i sin tur leda till nya problematiska gränser och sporra till nya trans-
formationsförsök.  

However, no redefinition of boundaries will make boundaries disappear. Coordination 
and integration implies the drawing of new boundaries and creating new contestation 
over who is in charge, who can participate or what has to be integrated or coordinated 
again […] Creating connections implies defining new boundaries and therefore becomes 
a continuous process, challenging the idea of a single stable equilibrium of effective gov-
ernance policy, structures and processes. (t.ex. van Meerkerk & Edelenbos, 2018a, s. 
176) 

 Jag tolkar det som att förhandlingarna initieras när fler behöver göras delaktiga 
i förhandlingarna om hur gränser skall dras, och när förslagen kräver en samsyn i 
organisationen. Det kan exempelvis handla om behovet att komma överens om 
hur man skall arbeta tillsammans eller hur arbetsdelningen skall se ut. För att 
kunna dra om de formella gränserna behövs politiska beslut och således en enig-
het mellan nämnder som berörs av förslagen. Samtidigt behöver bilden av pro-
blematiska gränser förflyttas från de arenor där planeringsarbetet eller samarbetet 
äger rum (jfr Ernits, 2020 om hur samarbetsproblem i stadsdelen Sjöbo lyftes in 
i arbetet med projektet Kraftsamling Sjöbo) till en förhandlingsarena som består 
av relevanta aktörer.  
 För att kunna förändra en förvaltnings- eller nämndsgräns behöver inflytelse-
rika aktörer övertygas, beslutsunderlag tas fram och politiska beslut tas på högsta 
politiska nivå. Mobilisering spelar en avgörande roll för vilken gränsproblematik 
som hamnar på förhandlingsbordet. Aktörssammansättningen i förhandlingspro-
cesserna kommer i sin tur att påverka redigeringsprocesserna och vilka kulturella 
bias (Douglas, 1978) som mobiliseras (Hendriks, 2000; Sahlin-Andersson, 1996). 
Det medvetna gränsarbetet – i denna studie – sker främst mellan två nivåer som 
samspelar i planeringsorganisationen. Detta sker i min tolkning dels på lednings-
nivån där förvaltningscheferna tar en ledande roll som reformatörer och dels på 
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professionsnivån. Även staten, intressegrupper, forskare, lokalmedia och kritiska 
invånare kan förstås som indirekta deltagare i förhandlingarna. Samhällsplane-
ringsreformen går att konceptuellt förstås som en serie sammankopplade för-
handlingar (Strauss, 1978) som fokuserar på gränsernas (förstått som kompositer) 
dragning och egenskaper i den kommunala organisationen, gränserna mellan 
kommunen och omvärlden inom ramen för planeringssystemet. Med andra ord 
är förhandlingsaktiviteter utspridda och organiseras på olika sätt (t.ex. tradition-
ella möten, workshops eller genom informella samtal mellan ett fåtal aktörer) 
samtidigt som det finns nyckelaktörer som deltar över tid och ”kopplar samman” 
förhandlingarna.  
 Dessa förhandlingar och realiserade organisationsförslag leder till vad jag tol-
kar som en klyvning i organisationen, på grund av att olika grupper artikulerar 
svårförenliga lösningsförslag på hur den kommunala organisationen bör utvecklas 
(dvs. hur gränser bör dras). I sammanfattningen av kapitel 4 visade jag på att för-
handlingarna i grunden handlar om två motsatta institutionella svar på stuprörspro-
blematiken som ställs mot varandra (Dixon & Dogan, 2002; Hood, 2000). Det 
ena svaret har empiriskt beskrivits som ”ordning och reda” och det andra svaret 
beskrivs som ”gränsöverskridande samverkan”. Det förstnämnda svaret går ut på 
att förändra de formella gränserna i organisationen och därmed åstadkomma en-
hetligare styrning och kontroll. Det andra svaret går ut på att behålla rådande 
gränser i organisationen och därmed öppna upp för samarbete och frivilliga ar-
betssätt. Uttryckt med hjälp av Lindbergs (2002) typologi ställs tvingande mekan-
ismer och frivilliga mekanismer mot varandra i förhandlingarna.  
 Nedan skall jag närma mig förhandlingsprocesserna med hjälp av institutionell 
teori. Pressen på den kommunala planeringsorganisationen var omfattande under 
flera år (Powell & DiMaggio, 1991b) och krisen med förskolan blev en kristalli-
seringspunkt som dels synliggjorde stuprörsproblematiken, dels öppnade upp ett 
förhandlingsutrymme (Fioretos, Falleti, Sheingate, & Capoccia, 2016). När för-
handlingarna initierades 2014 blev det tydligt för deltagarna att det fanns olika 
bilder av hur planeringsarbetet borde organiseras. Den ena ytterligheten beskriver 
centralisering och förändring av organisationsgränserna: slå samman förvalt-
ningar och nämnder, skapa en tydligare hierarki och därigenom minska på antalet 
beslutspunkter. Den andra ytterligheten innebär att organisationsgränserna be-
hålls intakta, och att man i stället utvecklar ett arbetssätt som bygger på frivilligt 
samarbete över gränserna.  
 Sammanslagningsalternativet vinner inte gehör i förhandlingarna under peri-
oden 2014–2022 men balansen ändras i slutet av 2022. Reformatörerna ställdes 
inför ett dilemma genom att den ”byråkratiska lösningen” på ett organiserings-
problem förkastas i en byråkratisk organisation (Hood, 2000). De arbetsgrupper 
som hade formats inom ramen för reformarbetet, började i stället söka efter andra 
legitima arbetssätt och modeller utanför den egna organisationen. Denna typ av 
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inför ett dilemma genom att den ”byråkratiska lösningen” på ett organiserings-
problem förkastas i en byråkratisk organisation (Hood, 2000). De arbetsgrupper 
som hade formats inom ramen för reformarbetet, började i stället söka efter andra 
legitima arbetssätt och modeller utanför den egna organisationen. Denna typ av 
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osäkerhet kombinerat med en institutionell press stimulerar de mimetiska mek-
anismerna precis som institutionell teori förutspår (Czarniawska & Sevón, 1996; 
Dimaggio & Powell, 1983) Arbetsgrupperna sökte efter lyckade exempel på hur 
andra liknande organisationer eller professionsgrupper hade löst snarlika samar-
betsproblem. Inspiration till nya arbetssätt och verktyg för gränsöverskridande 
samarbete hämtades delvis från det privata näringslivet (jfr Czarniawska, 1985). 
Idén till Projektstudion hämtades från byggbolaget NCC som hade utvecklat ar-
betssättet ”Projektstudio” för att underlätta samarbete i projektform (Ernits, 
2019, ss. 91–94). NCC träffade vid ett tillfälle planerarna och kommunicerade 
aktivt det lyckade arbetssättet. NCC:s Projektstudiomodell blandades med ”pro-
cessorienterad styrning” och praktiska erfarenheter av ”mixade team” från kom-
mundelsorganisationen. Idén till Kraftsamlingskonceptet hämtas delvis från Mal-
mös arbete med ”Business Improvement Districs” och från Innovationsmyndig-
heten Vinnovas uttryckliga önskan om att bygga ett innovationslabb (Ernits, 
2020, s. 24). Inspiration till Strukturskisskonceptet hämtades intressant nog från 
Projektstudiokonceptet som hade börjat beskrivas som ett ”lyckat” arbetssätt. In-
spiration till det nätverksbaserade arbetssättet som ersatte stadsdelarna, kom från 
en stadsdel som var på väg att läggas ner.560  
 Hur skall vi förstå förhandlingsprocesserna utifrån ett gränsarbetsperspektiv? 
Förändring av organisationsgränser benämns av Langley et al. (2019) som gräns-
arbete i form av ”arrangering”. Den här typen av gränsarbete kan vara inriktat på 
att åstadkomma differentiering eller integration. Det är tydligt att aktörerna som 
deltar i reformarbetet beskriver den rådande differentiering som ett problem (jft 
Westerink, 2016) och att målsättningen är stärkt integration, vilket är en förutsätt-
ning för riktad kollektiv handling. Integration kan organiseras genom tvingande 
mekanismer (t.ex. dra om en eller förändra en formell gräns och därmed påverka 
arbetsdelning, resurser och auktoritet) eller frivilliga mekanismer (t.ex. skrida över 
gränser eller minska betydelsen av rådande gränser) Alternativet att förändra grän-
ser (arrangering som gränsarbete) ogillas av inflytelserika politiker, grupper av pla-
nerare och chefer som deltar i förhandlingarna. En omarrangering av gränser 
medför påverkan på rådande autonomi och hotar befintliga maktstrukturer (Pa-
ulsen & Hernes, 2003). Att konflikten handlar om makt och inflytande i plane-
ringsorganisationen är aktörerna högst medvetna om, vilket bland annat fram-
kommer under intervjuer och observationer. 
 Alternativet att ”dra om gränserna” fick med andra ord inte tillräckligt med 
legitimitet under den period som har studerats här. I stället vinner de organisato-
riska lösningar som bygger på frivillighet och tillfälliga arbetssätt, vilket innebär 
att rådande organisationsgränser behålls intakta. Förhandlingarna leder till att det 
sker en förskjutning av vilken typ av gränsarbete som blir möjligt inom ramen för 

560 Se perioden februari 2016 i kapitel 4. 
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den institutionella ordningen. Langley et al. (2019) beskriver det som ”gränsarbete 
för samarbete”, vilket inkluderar gränsarbete i form av förhandling, förkroppsligande 
av gränser och aktivt arbete med nedtoning av rådande gränser. I teorin kan även 
”gränsarbete för konkurrens” få ökat spelrum givet att frivillighet blir den över-
ordnade doktrinen i organisationen. Konkurrens- och revirtänkande var någon-
ting som reformatörerna lyfte fram som försvårande omständighet för samarbete. 
 Planerare och politiker i den kommunala planeringsorganisationen tycks vara 
överens om problembilden i organisationen – exempelvis att det finns en ”stup-
rörsproblematik” och en bristande planeringskapacitet. Men i förhandlingarna ar-
tikuleras olika institutionella svar på stuprörsproblematiken (Dixon & Dogan, 
2002; Hendriks, 1999; Hood, 2000; Meuleman, 2008). Det är också viktigt att 
påtala att aktörssammansättningen utifrån ett handlingsnätsperspektiv kan förstås 
bredare (Strauss beskriver det som förhandlingens strukturella kontext) och in-
kludera aktörer som staten (och dess operativa organ), lokalmedia, Sverigeför-
handlarna och lokala nätverk och intressegrupper som kritiserar och/eller ställer 
krav på planeringsorganisationen. 
  Med utgångspunkt i sociokulturell viabilitetsteori (Thompson et al., 1990) 
ställs två motstående principer för kollektiv handling mot varandra i förhandling-
arna: egalitära principer och hierarkiska principer. De individualistiska princi-
perna, som träder in indirekt i förhandlingsprocesserna, syftar inte till direkt kol-
lektiv handling, utan upprätthåller differentiering. Dessa principer manifesteras 
genom beskrivningar i plandokument, återkommande politiska utspel som hand-
lar om kommunens roll i det totala planeringslandskapet (”marknaden ska styra”), 
samt i form av diskussioner kring huruvida de kommunala bolagen kan agera po-
litiskt eller behöver agera på marknadens villkor. I denna studie hänvisar politiker 
och planerare bland annat till konkurrenslagstiftningen i EU.  
 Förhandlingarna – som pågår inom ramen för reformarbetet – leder över tid 
till institutionalisering av specifika organisatoriska strukturer och arbetssätt som 
bygger på egalitära principer (Hood, 2000; Wildavsky, 1987). Detta innebär bibe-
hållen autonomi och rörelse mot gränsöverskridande samarbete (Alter & Hage, 
1993). I denna studie har jag även visat på vilket sätt staten legitimerar frivilliga 
arbetssätt som ”svar” på bristande planeringskapacitet.561 Denna frivillighet blir 
också tydlig genom att det statliga stödet från Boverket saknade krav på åtgärder 
och inte hade några inbyggda mekanismer för monitorering eller krav på åter-
koppling av hur pengarna skulle används.  
 Förhandlingarna leder med andra ord till att specifika ”organisatoriska bygg-
stenar” blir legitima och tillgängliga för reformatörer och planerare som försöker 
bygga upp en fungerande kommunal planeringsorganisation. Att förhandlingarna 
leder till konflikter, ifrågasättanden, mobilisering och motmobilisering för 

561 Se perioden augusti 2017 i kapitel 6, ”Drömmar krossas“. 
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en stadsdel som var på väg att läggas ner.560  
 Hur skall vi förstå förhandlingsprocesserna utifrån ett gränsarbetsperspektiv? 
Förändring av organisationsgränser benämns av Langley et al. (2019) som gräns-
arbete i form av ”arrangering”. Den här typen av gränsarbete kan vara inriktat på 
att åstadkomma differentiering eller integration. Det är tydligt att aktörerna som 
deltar i reformarbetet beskriver den rådande differentiering som ett problem (jft 
Westerink, 2016) och att målsättningen är stärkt integration, vilket är en förutsätt-
ning för riktad kollektiv handling. Integration kan organiseras genom tvingande 
mekanismer (t.ex. dra om en eller förändra en formell gräns och därmed påverka 
arbetsdelning, resurser och auktoritet) eller frivilliga mekanismer (t.ex. skrida över 
gränser eller minska betydelsen av rådande gränser) Alternativet att förändra grän-
ser (arrangering som gränsarbete) ogillas av inflytelserika politiker, grupper av pla-
nerare och chefer som deltar i förhandlingarna. En omarrangering av gränser 
medför påverkan på rådande autonomi och hotar befintliga maktstrukturer (Pa-
ulsen & Hernes, 2003). Att konflikten handlar om makt och inflytande i plane-
ringsorganisationen är aktörerna högst medvetna om, vilket bland annat fram-
kommer under intervjuer och observationer. 
 Alternativet att ”dra om gränserna” fick med andra ord inte tillräckligt med 
legitimitet under den period som har studerats här. I stället vinner de organisato-
riska lösningar som bygger på frivillighet och tillfälliga arbetssätt, vilket innebär 
att rådande organisationsgränser behålls intakta. Förhandlingarna leder till att det 
sker en förskjutning av vilken typ av gränsarbete som blir möjligt inom ramen för 

560 Se perioden februari 2016 i kapitel 4. 
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den institutionella ordningen. Langley et al. (2019) beskriver det som ”gränsarbete 
för samarbete”, vilket inkluderar gränsarbete i form av förhandling, förkroppsligande 
av gränser och aktivt arbete med nedtoning av rådande gränser. I teorin kan även 
”gränsarbete för konkurrens” få ökat spelrum givet att frivillighet blir den över-
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ting som reformatörerna lyfte fram som försvårande omständighet för samarbete. 
 Planerare och politiker i den kommunala planeringsorganisationen tycks vara 
överens om problembilden i organisationen – exempelvis att det finns en ”stup-
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ställs två motstående principer för kollektiv handling mot varandra i förhandling-
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samt i form av diskussioner kring huruvida de kommunala bolagen kan agera po-
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1993). I denna studie har jag även visat på vilket sätt staten legitimerar frivilliga 
arbetssätt som ”svar” på bristande planeringskapacitet.561 Denna frivillighet blir 
också tydlig genom att det statliga stödet från Boverket saknade krav på åtgärder 
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561 Se perioden augusti 2017 i kapitel 6, ”Drömmar krossas“. 
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respektive organiseringsprincip, avslöjar förhandlingarnas institutionella inbädd-
ning och de institutionella svarens inneboende konfliktdimension (Douglas, 1987; 
Verweij & Thompson, 2006; Wildavsky, 1989). Meuleman (2008) menar att kon-
flikten blir oundviklig på grund av grundläggande skillnader i hur den sociala ord-
ningen skall organiseras: 

A major reason why the conflict potential is high is […] that the three styles express dif-
ferent types of relations with other parties: dependency (hierarchy), inter-dependence 
(network) or independency/autonomy (market). (s. 51) 

Att frivillighet och samverkan som organiseringsprincip får legitimitet förvånar 
inte. Samverkan som styrnings- och organiseringsprincip (t.ex. Almond & Verba, 
1989/1963; Alter & Hage, 1993; Huxham, 1996; Lindberg, 2009; Phillips, 
Lawrence, & Hardy, 2000) har under relativt lång tid institutionaliserats och in-
verkar således på hur organisationer – och dess gränser – utvecklas över tid 
(Czarniawska & Sevón, 2005; Lindberg, 2002, 2009; Löfström, 2010; Selznick, 
1994). Danermark (1999) beskrev samverkan som ”välfärdens nya arbetsform” i 
slutet av 1990-talet. Utvecklingen mot ökad samverkan och institutionaliseringen 
av frivilliga samarbetsformer har pågått under ett halvt sekel och gett avtryck i 
både privata och offentliga organisationer världen över (Alter & Hage, 1993; 
Campbell, Hollingsworth, Lindberg, & Granovetter, 1991). Samtidigt kan de sam-
arbetsinriktade strukturerna och arbetssätten (se föregående kapitel 7, ”Gränsar-
rangemang”) förstås som en slags kompromiss mellan formella och informella 
arbetssätt. Det sker en viss formalisering (de tecknas ner, materialiseras och 
sprids) genom rutiner, samarbetsprinciper, processbeskrivningar och arbetsmo-
deller. 
 I Tabell 11 beskrivs på vilket sätt aktörer har mobiliserat för en stärkt plane-
ringskapacitet och vilka organiseringsprinciper som blivit implementerade. I ta-
bellen tydliggörs på vilket sätt tvingande mekanismer systematiskt har förhandlats 
bort till förmån för frivilliga mekanismer. Exempelvis tog det åtta år innan ”sam-
manslagningsalternativet” (dvs. införandet av en enhetlig planeringsorganisation) 
började få genomslag i förvaltningsorganisationen, däremot kvarstår de politiska 
nämndgränserna i skrivande stund.  
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respektive organiseringsprincip, avslöjar förhandlingarnas institutionella inbädd-
ning och de institutionella svarens inneboende konfliktdimension (Douglas, 1987; 
Verweij & Thompson, 2006; Wildavsky, 1989). Meuleman (2008) menar att kon-
flikten blir oundviklig på grund av grundläggande skillnader i hur den sociala ord-
ningen skall organiseras: 

A major reason why the conflict potential is high is […] that the three styles express dif-
ferent types of relations with other parties: dependency (hierarchy), inter-dependence 
(network) or independency/autonomy (market). (s. 51) 

Att frivillighet och samverkan som organiseringsprincip får legitimitet förvånar 
inte. Samverkan som styrnings- och organiseringsprincip (t.ex. Almond & Verba, 
1989/1963; Alter & Hage, 1993; Huxham, 1996; Lindberg, 2009; Phillips, 
Lawrence, & Hardy, 2000) har under relativt lång tid institutionaliserats och in-
verkar således på hur organisationer – och dess gränser – utvecklas över tid 
(Czarniawska & Sevón, 2005; Lindberg, 2002, 2009; Löfström, 2010; Selznick, 
1994). Danermark (1999) beskrev samverkan som ”välfärdens nya arbetsform” i 
slutet av 1990-talet. Utvecklingen mot ökad samverkan och institutionaliseringen 
av frivilliga samarbetsformer har pågått under ett halvt sekel och gett avtryck i 
både privata och offentliga organisationer världen över (Alter & Hage, 1993; 
Campbell, Hollingsworth, Lindberg, & Granovetter, 1991). Samtidigt kan de sam-
arbetsinriktade strukturerna och arbetssätten (se föregående kapitel 7, ”Gränsar-
rangemang”) förstås som en slags kompromiss mellan formella och informella 
arbetssätt. Det sker en viss formalisering (de tecknas ner, materialiseras och 
sprids) genom rutiner, samarbetsprinciper, processbeskrivningar och arbetsmo-
deller. 
 I Tabell 11 beskrivs på vilket sätt aktörer har mobiliserat för en stärkt plane-
ringskapacitet och vilka organiseringsprinciper som blivit implementerade. I ta-
bellen tydliggörs på vilket sätt tvingande mekanismer systematiskt har förhandlats 
bort till förmån för frivilliga mekanismer. Exempelvis tog det åtta år innan ”sam-
manslagningsalternativet” (dvs. införandet av en enhetlig planeringsorganisation) 
började få genomslag i förvaltningsorganisationen, däremot kvarstår de politiska 
nämndgränserna i skrivande stund.  
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Planeringspraktik och gränsarrangemang 
Hur skall vi förstå de praktiker som beskrivits ovan i relation till den gränsöver-
skridande planeringspraktiken som har växt fram och institutionaliserats i form 
av en informell och samarbetsinriktad planeringsorganisation? I detta avsnitt görs 
en syntes och en sammanfattning av den framväxande planeringspraktiken och sätt att 
hantera gränser. För det första utmärks gränshanteringen och den emergenta pla-
neringspraktiken av flexibilitet: 

Flexibly rearranging the physical, social, temporal, and symbolic boundaries that isolate 
people and ideas from one another can contribute to enabling the reorientation of prac-
tices. […] this kind of configurational boundary work may be particularly prevalent and 
crucial in project-based organizations, where boundaries (between projects and the host 
organization, and between temporal time periods) are always in flux and there is a need 
to ensure both the autonomy and effectiveness of project work as well as the connection 
to the larger organization. (Langley et al., 2019, s. 722) 

För det andra kan den emergenta gränshanteringsstrategin562 – enligt van 
Broekhoven och Boons (2022, s. 586) kategorisering – förstås som etablering av 
”gemensamma tillvägagångssätt för att skrida över gränser” (”Joint approach 
spanning boundaries”). Gränshanteringsstrategin innebär med andra ord att rå-
dande formella gränser behålls intakta och i stället skapas och institutionaliseras 
gränsarrangemang (organisatoriska strukturer för styrning och koordinering, fo-
rum för samarbete och lärande, planeringsverktyg, utbildningar och roller m.fl.) 
som skall underlätta samarbetet över gränser (jfr Lindberg, 2002 implementationen av 
horisonella strukturer). Vägen till institutionaliserade gränsarrangemang och ar-
betssätt för gränsöverskridande planering, har utmärkts av fleråriga förhandlingar, 
interna diskussioner och slitsamma konflikter. De gränsarrangemang som växer 
fram, påverkar i sin tur på vilket sätt planeringen organiseras, bidrar till nya pro-
blematiska gränser, som i sin tur sporrar till nya transformationsförsök (jfr 
Langley et al., 2019, s. 727 beskrivning av gränsarbetets rekursivitet).  
 Planeringsorganisationen har över tid delats upp i en formell organisation (lin-
jeorganisationen i form av den formella förvaltningsbyråkratin) och en informell 
organisation (nya typer av relationer och gränsarrangemang som knyts ihop under 
samlingsbegreppet ”Samhällsbyggnadsprocessen”). Det uppstår en ”ny gräns” 
mellan den informella och formella organisationen, vilket är någonting som pla-
nerare och reformatörer har problematiserat och har försök att hitta lösningar på 
(jfr Mahoney & Thelen, 2010, ss. 15–37 diskussion om överlagring).  

562 Mintzberg och Waters (1985) beskriver den här typen av emergenta strategier som konsensusinriktade, 
vilket innebär att strategin växer fram genom gemensam anpassning (s. 270). 



276 

20
20

 
Pr

oj
ek

to
rg

an
isa

tio
n 

un
de

r k
om

m
un

st
yr

el
se

n 
(fö

rs
ök

 4
) 

Tv
in

ga
nd

e 
m

ek
an

ism
er

 
A

vd
el

ni
ng

 fö
r S

to
ra

 P
ro

je
kt

 u
nd

er
 k

om
m

un
st

yr
el

se
n 

[2
02

1]
 

A
ns

tä
lln

in
g 

av
 p

la
ne

ra
re

 
E

ta
bl

er
in

gs
ko

ns
ul

t 
20

22
 

C
en

tra
lis

er
in

g 
ge

no
m

 sa
m

m
an

sla
gn

in
g 

av
 

nä
m

nd
er

 (f
ör

sö
k 

2)
**

 
Tv

in
ga

nd
e 

m
ek

an
ism

er
: 

Po
lit

ik
er

 e
na

s k
rin

g 
at

t i
m

pl
em

en
te

ra
 e

nh
et

lig
 

pl
an

er
in

gs
or

ga
ni

sa
tio

n 
ge

no
m

 sa
m

m
an

sla
g-

ni
ng

 a
v 

sp
ec

ifi
ka

 fö
rv

al
tn

in
ga

r u
nd

er
 2

02
3.

 
M

ed
 a

nd
ra

 o
rd

 tv
in

ga
nd

e 
ar

be
ts

sä
tt 

fö
r p

la
ne

-
rin

g.
 

K
on

tra
kt

 (i
 b

ör
ja

n 
av

 2
02

3 
st

ar
ta

r a
rb

et
e 

m
ed

 a
tt 

fo
rm

a 
de

n 
ny

a 
pl

an
e-

rin
gs

or
ga

ni
sa

tio
ne

n,
 v

ilk
et

 le
de

r t
ill

 a
tt 

fö
rv

al
tn

in
gs

or
ga

ni
sa

tio
ne

n 
om

-
or

ga
ni

se
ra

s, 
sa

m
tid

ig
t s

om
 d

e 
po

lit
isk

a 
nä

m
nd

er
na

 k
va

rs
tå

r) 

* 
D

et
 g

äl
le

r m
ilj

ö-
 o

ch
 k

on
su

m
en

tn
äm

nd
en

, l
ok

al
fö

rs
ör

jn
in

gs
nä

m
nd

en
, t

ek
ni

sk
a 

nä
m

nd
en

, s
am

hä
lls

by
gg

na
ds

nä
m

nd
en

, s
am

t k
om

m
un

st
yr

el
se

ns
 m

ar
k-

 o
ch

 e
xp

lo
at

er
in

gs
av

de
ln

in
g

(M
E

X
) s

am
t a

vd
el

ni
ng

en
 fö

r s
tra

te
gi

sk
 p

la
ne

rin
g 

(S
PA

). 
**

 L
ok

al
fö

rs
ör

jn
in

gs
nä

m
nd

en
 b

er
ör

s i
nt

e 
lä

ng
re

. U
nd

er
 å

re
n 

20
18

–2
02

2 
ha

r d
et

 fu
nn

its
 p

ol
iti

sk
a 

ko
nf

lik
te

r k
rin

g 
de

nn
a 

nä
m

nd
. D

en
 p

ol
iti

sk
a 

op
po

sit
io

ne
n 

ha
r v

el
at

 fl
yt

ta
 a

rb
et

su
pp

-
gi

fte
rn

a 
til

l k
om

m
un

st
yr

el
se

n,
 m

ed
an

 d
e 

st
yr

an
de

 p
ol

iti
ke

rn
a 

ha
r v

el
at

 b
eh

ål
la

 n
äm

nd
en

.

277

Planeringspraktik och gränsarrangemang 
Hur skall vi förstå de praktiker som beskrivits ovan i relation till den gränsöver-
skridande planeringspraktiken som har växt fram och institutionaliserats i form 
av en informell och samarbetsinriktad planeringsorganisation? I detta avsnitt görs 
en syntes och en sammanfattning av den framväxande planeringspraktiken och sätt att 
hantera gränser. För det första utmärks gränshanteringen och den emergenta pla-
neringspraktiken av flexibilitet: 

Flexibly rearranging the physical, social, temporal, and symbolic boundaries that isolate 
people and ideas from one another can contribute to enabling the reorientation of prac-
tices. […] this kind of configurational boundary work may be particularly prevalent and 
crucial in project-based organizations, where boundaries (between projects and the host 
organization, and between temporal time periods) are always in flux and there is a need 
to ensure both the autonomy and effectiveness of project work as well as the connection 
to the larger organization. (Langley et al., 2019, s. 722) 

För det andra kan den emergenta gränshanteringsstrategin562 – enligt van 
Broekhoven och Boons (2022, s. 586) kategorisering – förstås som etablering av 
”gemensamma tillvägagångssätt för att skrida över gränser” (”Joint approach 
spanning boundaries”). Gränshanteringsstrategin innebär med andra ord att rå-
dande formella gränser behålls intakta och i stället skapas och institutionaliseras 
gränsarrangemang (organisatoriska strukturer för styrning och koordinering, fo-
rum för samarbete och lärande, planeringsverktyg, utbildningar och roller m.fl.) 
som skall underlätta samarbetet över gränser (jfr Lindberg, 2002 implementationen av 
horisonella strukturer). Vägen till institutionaliserade gränsarrangemang och ar-
betssätt för gränsöverskridande planering, har utmärkts av fleråriga förhandlingar, 
interna diskussioner och slitsamma konflikter. De gränsarrangemang som växer 
fram, påverkar i sin tur på vilket sätt planeringen organiseras, bidrar till nya pro-
blematiska gränser, som i sin tur sporrar till nya transformationsförsök (jfr 
Langley et al., 2019, s. 727 beskrivning av gränsarbetets rekursivitet).  
 Planeringsorganisationen har över tid delats upp i en formell organisation (lin-
jeorganisationen i form av den formella förvaltningsbyråkratin) och en informell 
organisation (nya typer av relationer och gränsarrangemang som knyts ihop under 
samlingsbegreppet ”Samhällsbyggnadsprocessen”). Det uppstår en ”ny gräns” 
mellan den informella och formella organisationen, vilket är någonting som pla-
nerare och reformatörer har problematiserat och har försök att hitta lösningar på 
(jfr Mahoney & Thelen, 2010, ss. 15–37 diskussion om överlagring).  

562 Mintzberg och Waters (1985) beskriver den här typen av emergenta strategier som konsensusinriktade, 
vilket innebär att strategin växer fram genom gemensam anpassning (s. 270). 
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 Planerarna i denna studie, reagerade på denna gräns och frågar sig exempelvis: 
Hur skall planeringsförslag återföras till respektive del i linjeorganisationen som 
följer en annan typ av organiseringslogik? Vem i organisationen skall hantera pla-
neringsinitiativ? Vem är ägare och ansvarig för planeringsprojekt som organiseras 
gemensamt? Hur sker förankringen och resursmobiliseringen inom respektive 
planeringsdomän? (se exempelvis Figur 8 i kapitel 4 och Figur 9 i kapitel 5). Situ-
ationen med den ”dubbla organisationen” leder till en gränshanteringsstrategi 
som van Broekhoven och Boons (2022, ss. 586-589) beskriver som ”leva isär 
ihop”. Detta innebär att den formella och informella planeringsorganisationen, 
existerar sida vid sida, men behöver hanteras på samma gång för att exempelvis 
åstadkomma riktad kollektiv handling. Hur görs detta? Genom vilka mekanismer 
och arbetssätt? Jag har valt att benämna den framväxande och framförhandlade 
planeringspraktikensom Mobilisering för tillfällig integration. Planeringspraktikens 
grundläggande principer för organisering kommer att beskrivas nedan. Rader 
Olsson och Cars (2011) skriver att 

Collective action requires that actors recognize their own interdependencies, agree on 
the pros and cons of different metropolitan land-use alternatives and are able to form 
institutions for arriving at common decisions. (s. 158) 

De samarbetsinriktade gränsarrangemangen som beskrevs i förra kapitlet, förstår 
jag som det som Rader Olsson och Cars beskriver som ”institutions for arriving at 
common decisions” (ibid.). En grundläggande och återkommande utmaning för pla-
nerarna, i kontexten som studerats, är hur enighet och samsyn kan uppnås i den 
differentierade planeringsorganisationen. Mobilisering för tillfällig integration sker i 
relation till någon form av problemställning (vare sig det handlar om 
planeringsproblem eller organisatoriska problem) och arbetet förväntas leda till 
samsyn, överenskommelser eller politiskt beslutsfattande. 

Mobilisering för tillfällig integration 
Grundproblemet handlar om att åstadkomma riktad kollektiv handling i en pla-
neringsmiljö där autonoma aktörer och resurser är utspridda och separerade 
(McGinnis & Ostrom, 2012; Westerink, 2016). Utspridningen eller differentie-
ringen har en (a) rumslig komponent (t.ex. att människor jobbar på olika fysiska 
platser); (b) organisatorisk komponent (t.ex. uppdelning i avdelningar, nämnder, 
organisationer); (c) kognitiv komponent (t.ex. olika förståelse, olika kunskaper) 
och (d) institutionell komponent (t.ex. vad som uppfattas som legitimt, viktigt 
eller lämpligt). Westerink (2016) konstaterar att differentiering, som innebär att 
gränser dras och separation upprätthålls mellan aktörer eller grupper, innebär en 
praktisk utmaning i och med att planeringsprocesser förutsätter integration och 
koordinering. 
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 Ett handlingsnät behöver stabiliseras över tid för att åstadkomma riktad kol-
lektiv handling. Utifrån ett gränshanteringsperspektiv behöver planerare hantera 
gränser för att åstadkomma en tillfällig förtätning av kompetens, resurser och be-
slutsfattande i en differentierad och polycentrisk planeringsmiljö (Rader Olsson 
& Cars, 2011; van Broekhoven & Boons, 2022). Reformatörer och planerare för-
söker hitta en lösning på hur integrationen kan åstadkommas tillfälligt eller till-
räckligt länge i en planeringsmiljö som utmärks av fristående styrningskluster. Ak-
törer, som kan vara autonoma, är inte nödvändigtvis överens, förblir indifferenta, 
alternativt att de saknar kännedom om pågående planeringsprocesser som har 
beroenden till ”deras” planeringsdomän eller verksamhetsområde.  
 Reformarbetet, som har beskrivits i denna studie, kan förstås som en pågående 
institutionaliseringsprocess. Det som institutionaliseras är specifika organisato-
riska strukturer och gränsöverskridande arbetssätt som skall möjliggöra riktad 
kollektiv handling och gränsöverskridande planering i denna differentierade pla-
neringsmiljö (Ostrom, 2010) Det är vad Strauss (1978, ss. 157–186) förstår som 
samarbetsstrukturer. En effektiv planeringsprocess – som planerarna själva skri-
ver som en rörelse ”från ax till limpa”563 – innebär att aktörer behöver åstadkomma 
stärkt integration (komma överens om planeringens substantiella innehåll, kom-
binera kunskapsfält och mejsla fram accepterade planeringsstrategier) och effek-
tiv koordinering i ett system som utmärks av differentiering (komma överens om 
vem som skall göra vad, hur och när). Förutom hanteringen av den rumsliga dif-
ferentieringen (olika arbetsplatser) och den organisatoriska (arbetsdelning hierar-
kier), sker ett ständigt arbete för att hantera den separation som har koppling till 
institutionella faktorer (Douglas, 1987). Fokus på institutioner handlar om att 
åstadkomma koordinering inom ramen för den informella organisationen 
(Chisholm, 1984).  
 För att åstadkomma enighet och samsyn, så behöver planerarna med andra 
ord organisera ett arbete som går ut på att tillfälligt minska fysiska, kognitiva, 
institutionella och sociala ”avstånd” (jfr Fred, Mukhtar-Landgren, Berglund-
Snodgrass, & Paulsson, 2022 beskriver detta som "proximiteter") i en planerings-
miljö som utmärks av differentiering. Det som författarna definierar som fysiskt 
närhet beskriver således både platser och formella gränser. Planeringspraktiken, 
som beskrivs i denna studie, går ut på att åstadkomma stärkt enighet och samsyn 
i specifika institutionella sfärer i planeringssystemet: professionen, politiken, or-
ganisationsledningen och civilsamhället.564 
 Nedan följer en beskrivning av den framväxande planeringspraktiken som har 
institutionaliserats i det studerade sammanhanget. Planeringspraktiken är inriktat 
på tillfällig hantering av problem eller svårigheter som uppstår i 

563 I20161021; se även Figur 8 i kapitel 4. 
564 Projektstudiokonceptet fokuserar på professionen och ledningen, Strukturskisskonceptet fokuserar på 
politiken, och Kraftsamlingen fokuserar på politiken, professionen, myndigheter och civilsamhället. 
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 Planerarna i denna studie, reagerade på denna gräns och frågar sig exempelvis: 
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planeringsorganisationen och som kräver samsyn eller fördjupat samarbete mel-
lan professioner och beslutsfattare som tillhör separerade planeringsdomäner. 
Organiseringen följer ett kronologiskt arbetsflöde som börjar med: (a) problemi-
dentifiering, (b) allokering av arbetskraft och kompetens, (c) arbete med gemen-
sam problemlösning och avslutas med (d) återförande av resultat och mobilisering 
för beslutsfattande. Det gemensamma planerings- och problemlösningsarbetet 
pågår tills (a) en tillfredsställande lösning finns på plats, (b) samsyn nås mellan 
nyckelaktörer eller (c) någon form av överenskommelse etableras mellan parterna. 
Arbetet får understöd av gränsarrangemang som underlättar gränsöverskridande 
samarbete och koordinering, samt aktivt institutionellt gränsarbete (Sahlin-
Andersson, 2002; Selznick, 1984/1957). 

Figur 34. En konceptuell beskrivning av planeringspraktiken Mobilisering för tillfällig 
integration. 

Problemidentifiering 

De tillfälliga arbetssätten för utforskande och inramning av problem (Schön, 
1995) och problemlösning innebär att en tillfällig mobilisering av resurser och 
kompetens inleds när problem identifieras eller lyfts upp till en social eller politisk 
arena (jfr Hoppe, 2010, ss. 180–185 diskussion om gränsarrangemang som 
möjliggör gemensamt utforskande). Utifrån ett gränsperspektiv sker avgränsning 
av problem. Problemen kan identifieras och lyftas upp av olika aktörer: legitima 
initiativ härstammar från planeringsorganisationen (exempelvis när en politiker 
ger uppdrag, när en planerare föreslår planeringsinitiativ eller när en chef föreslår 
hantering av ett organisatoriskt problem som berör fler). Initiativ kan emanera 
indirekt från till exempel media eller genom påtryckningar från intressegrupper.  
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Allokering av arbetskraft och kompetens 

Arbetet går ut på att allokera och fokusera kompetens, arbetsinsats och tid (jfr 
Cohen, March, & Olsen, 1972 diskussionen om soptunnemodellen; Kingdon, 
1984). Utifrån ett gränsperspektiv behålls rådande gränser. Istället dras tillfälliga 
gränser runt planeringsteamet, där gränsen fungerar som en skyddande ”buffert” 
(Yan & Louis, 1999). Den snäva avgränsningen, som innebär att resurser fokuse-
ras och befintliga arbetsuppgifter prioriteras ner, möjliggör fokus och ger arbetsro 
(Hernes, 2003). Den tillfälliga gränsen och resursallokeringen förankras med che-
fer i respektive linjeorganisation, vilket innebär att det tillfälliga arbetet kan prio-
riteras och får legitimitet. 

Arbete med gemensam problemlösning 

De multiprofessionella team som arbetar tätt tillsammans med planeringsfrågor 
eller problemlösning, förväntas gemensamt föreslå åtgärder eller formulera för-
slag till vad som bör göras och vem som skall göra vad. Grupperna använder sig 
av specifika tekniker för att rama in problem, visualisera samband, bygga gemen-
skap kunskap och etablera gemensam förståelse (jfr Seravalli, Upadhyaya, & 
Ernits, 2022 om designbaserade metoder). Förslagen som arbetas fram och som 
påverkar resten av organisationen, behöver även förankras med chefer och aktö-
rer i linjeorganisationen (t.ex. mellanchefsgruppen, förvaltningschefsgruppen och 
tillfälliga politiska styrgrupper). 

Återförande av resultat och mobilisering för beslutsfattande 

När grupperna har nått tillfredställande lösning och arbetat fram förslag, så börjar 
arbetet med att förflytta resultaten till en ansvarig nämnd, eller respektive plane-
ringsdomän beroende på frågans karaktär och komplexitet. Därefter upplöses 
gruppen och alla återgår till sina respektive organisatoriska enheter och arbets-
uppgifter. 

Gränsarrangemang som stödjande infrastruktur 

De multiprofessionella teamen använder sig av dedikerade fysiska samarbetsmiljöer 
(Kornberger & Clegg, 2004). Dessa samarbetsmiljöer underlättar möten och fo-
kus på det gemensamma arbetsuppgiften (se exempelvis Kellogg, Orlikowski, & 
Yates, 2006 beskrivning av "trading zones"). De fysiska miljöerna kan förstås som 
”interaktiva arenor” (Torfing et al., 2021). Planerarna har tillgång till relevant 
material och teknologi som underlättar samarbetet. Specifika roller som arbetar 
med facilitering kopplas till samarbetsmiljöerna. Dessa faciliterare organiserar det 
multi-professionella samarbetet. De problematiska gränser som riskerar att upp-
stå när professioner samarbetar (Ester Carolina, 2013) hanteras med hjälp utbil-
dade faciliterare (Currie & White, 2012; Faraj & Yan, 2009). 
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 Specifika rutiner, metodbeskrivningar, standarder, och utbildningar skapas för 
att stabilisera arbetssätten och öka enhetligheten (jfr Brunsson, 2015 beskrivning 
av standardisering), medan forum och arbetssätt för informationsdelning och dialog 
skapas för att förbättra informationsflödet mellan planeringsdomäner.  
 Specifika styrnings- och koordineringsstrukturer skapas och kopplas till det tillfälliga 
arbetssättet. Arbetet genom styrningsstrukturerna bidrar med legitimitet, resurser 
och förankrar vägval och översätter planeringsarbetets ”resultat” till respektive 
linjeorganisation. Utifrån ett gränsperspektiv formas en brygga mellan linjeorgani-
sationen (den politiska ledningen och den uppdelade förvaltningsorganisationen) 
och det tillfälliga planeringsteamet som arbetar i samarbetsmiljön. I gränssnittet 
mellan kommunen, civilsamhället och näringslivet skapas specifika koordine-
ringsstrukturer som formas till bryggor mellan planeringsorganisationen och om-
världen (van Hulst, de Graaf, & van Den Brink, 2012). (för en lista på vilka gräns-
snitt som organiseras se Tabell 8 i kapitel 7). 
 Specifika gränsgångarroller formaliseras och i dessa arbetar man med att koordi-
nera den informella organisationen (Chisholm, 1992/1989) och upprätthålla 
kopplingar mellan planeringsdomäner, samt att facilitera nätverk och upprätthålla 
samarbete mellan organisationer (Van Meerkerk & Edelenbos, 2018b).  
 Flexibla och informella plantyper implementeras och används för att hålla över-
enskommelser och ställningstaganden vid liv över tid. Dessa tillfälliga och flexibla 
planer stabiliserar riktningen för planeringsarbetet och gör det samtidigt möjligt 
för revision och omtag. Med andra ord spelar dessa artefakter en viktig roll i rik-
tandet av kollektiv handling (jfr Mäntysalo et al., 2020 diskussion om artefakter 
som instrument för förankring). 
 Ovan nämnda organisatoriska strukturer, planeringsverktyg och dedikerade 
roller formas till vad jag ser som en ”infrastruktur” (Star & Ruhleder, 1996) som 
skapar förutsättningar för samarbete över gränser, och möjliggör tillfällig integ-
ration och fokusering av kompetens och tid. För det första möjliggörs och un-
derlättas rörelser mellan den informella och formella planeringsorganisationen (jfr 
Strauss, 1979 definition av sociala världar). Den ena världen utmärks av frivilligt 
samarbete och egalitära organiseringsprinciper (där differentiering manifesteras 
genom professionell oenighet, ovilja eller konflikter) och den andra världen ut-
märks av tvingande mekanismer och hierarkiska organiseringsprinciper (där dif-
ferentieringen upprätthålls genom organisationsgränser). För det andra underlät-
tas rörelser och kopplande (Lindberg, 2002) mellan separerade planeringsdomä-
ner och institutionella sfärer. 

Institutionellt arbete som understöd 
För att kunna främja arbetssättet Mobilisering för tillfällig integration sker ett parallellt 
institutionell gränsarbete (Sahlin-Andersson, 2002; Selznick, 1984/1957) som foku-
serar på ledarskap, meningsskapande, kultur, lärande, kommunikation och 
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gemensamma erfarenheter (Carlile, 2002; Ernst & Jeffrey, 2009; Smircich & 
Morgan, 1982; van Hulst & Yanow, 2016). Utifrån ett gränsperspektiv, sker gräns-
arbete för att minska gränsernas betydelse, åstadkomma en samarbetsinriktad kultur 
och etablera gemensamma förhållningssätt i planeringsorganisationen 
(Himmelman, 1996). Uttryckt med hjälp av Fred et al. (2022, ss. 61–71) begrepps-
bildning, syftar institutionellt arbete till att minska institutionella avstånd i plane-
ringsorganisationen. De gemensamma aktiviteter som handlar om gemensamt lä-
rande och informationsspridning, syftar till att minska kognitiva avstånd. Røvik 
och Nordli (2000) påstår att ledarskapet i moderna organisationer ”handlar allt 
mer om att samordna genom mental manipulation jämfört med att kontrollera 
kroppens rörelser” (s. 279). Resultatet i denna studie visar att det sker både mental 
manipulation och förflyttning av människor fysiskt.  

Figur 35. Konceptuell modell som belyser samspelet mellan gränsskapande och 
gränsöverskridande aktiviteter, institutionella ordningar, planeringspraktiker och 
gränsarrangemang.  

Sammanfattning och diskussion 
Samhällsplanering handlar om att åstadkomma kollektiv handling som rör sig i 
riktning mot de mål och principer som arbetas fram kollektiv. Inom ramen för 
planeringsarbetet organiseras koordinering och ett arbete som går ut på integre-
ring av planerings- och policyfrågor (Schmitt & Smas, 2020). Aktörer i 
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planeringslandskapet, vars autonomi garanteras av organisationsgränser (Hernes, 
2003), behöver komma överens kring planeringens innehåll och vem som skall 
göra vad och när (Rader Olsson & Cars, 2011). Det praktiska planeringsarbetet, 
som har beskrivits i denna studie, innebär att planerare behöver röra sig över or-
ganisatoriska och institutionella gränser. Denna rörelse över gränser beror i sin 
tur på vilka sakförhållanden, planeringsfrågor och ömsesidiga beroenden som 
finns, skapas eller upptäcks (Friend & Hickling, 2008/1977). Planeringsarbetet 
får en ”slingrande” karaktär vilket innebär att planerarna ställs inför osäkerhet 
kring vilka frågor som kan dyka upp, vilka problem som kan ”upptäckas”, vilka 
aktörer som behöver engageras och vad nästa steg blir i planeringsarbetet. Den 
formella planeringsorganisationen behöver vara ”följsam” med planeringsproces-
sens koreografi (Strömberg, 1986). Den praktiska koordineringen sker både inter-
aktivt genom interaktion mellan professioner och beslutsfattare och sceniskt i form 
av aktivt arbete med kultur och meningsskapande (Kärreman, 1996).  
 De formella organisatoriska gränserna har koppling till den formella plane-
ringsorganisationens vertikala-horisontella konstitution, och de gränser som av-
delar andra organisationer i den inter-organisatoriska miljön (Alexander, 1995). 
Rörelsen över gränser innebär att planerare riskerar att ställas inför gränsskapande 
aktiviteter som behöver hanteras för att kunna åstadkomma riktad kollektiv hand-
ling i en differentierad planeringsmiljö (Westerink, 2016). Gränsskapande aktivi-
teter manifesteras i denna studie bland annat genom passivitet, gränssättande, ifråga-
sättande och motstånd. Berättelsen om Hestra växer och Samhällsplaneringsrefor-
men avslöjar att det finns olika värden och önskningar kring planeringens genom-
förande, planeringens innehåll och olika syn på vem som skall göra vad och hur i 
planeringsorganisationen (Begun & Lippincott, 1987).  
 Studien indikerar att gränser inte nödvändigtvis leder till absoluta hinder utan 
snarare till problematiska situationer som är relaterade till det kollektiva handlan-
det. Med andra ord behöver gränsernas egenskaper relateras till vad aktörer be-
höver eller vill åstadkomma. Gränser som ramas in som problematiska kan leda 
till en transformationsprocess i form av situationsbaserad (a) mediering eller (b) 
förhandling om gränsernas dragning och egenskaper. Aktörer eller aktören, som 
ställs inför en problematisk gräns, kan även välja att (c) undvika eller arbeta runt 
problematiska gränser, eller arbeta med kulturella element för att minska gränser-
nas egenskaper eller hantera konflikter som är förknippade med gränser. Medie-
ring sker i situationer där människor träffas och samarbetar. Förhandlingarna in-
nebär att bilden av den problematiska gränsen behöver förflyttas till en vidare 
social och politisk arena. Förhandlingen om gränser och dess egenskaper, pågår 
inte enbart mellan aktörer i organisationen, planerare som samarbetar inom ra-
men för planeringsprojektet, utan inkluderar även ”indirekt” andra aktörer i pla-
neringsorganisationen och i den inter-organisatoriska domänen (Czarniawska, 
2010; Strauss, 1978).  
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 Studien visar att olika synsätt på gränsdragning möts i förhandlingsprocessen. 
Det råder olika synsätt rörande gränsernas egenskaper, hur gränser skall dras, vil-
ken roll kommunen har i planeringslandskapet och vem som skall göra vad. För-
handlingarna pågår inom ramen för översättningsprocesser och formas av in-
stitutionella ordningar (Czarniawska & Sevón, 1996). De formella gränserna var 
under flera år inte förhandlingsbara; alternativet att dra om de formella gränserna 
ifrågasätts och motarbetas. De institutionella svaren på stuprörsproblematiken 
premierade egalitära principer (Douglas, 1978) vilket leder till att rådande grän-
serna hålls intakta, och i stället institutionaliseras frivilliga och gränsöverskridande 
arbetssätt (Hood, 2000; Lindberg, 2009). van Broekhoven och Boons (2022, s. 
586) beskriver den här typen av gränshanteringsstrategi som ”gemensamma till-
vägagångssätt för att skrida över gränser”. 
 Resultatet av förhandlingarna leder till att en informell planeringsorganisation 
växer fram vid sidan av den formella organisationen under perioden 2014–2022. 
Detta innebär att planeringsarbetet organiseras i högre grad på frivillig basis. Pla-
nerare får därmed ett större personligt ansvar för att ”sy ihop” planeringsproces-
sen (Suchman, 2002) och behöver mobilisera för kollektiv handling i den relativt 
särkopplade planeringsorganisationen (jfr 6, 2004 diskussionen om "joined-up 
government"). Kopplingar mellan handlingar organiseras genom frivilliga mekan-
ismer i form av kognitivt kopplande (kognitiv legitimering), emotionellt kopp-
lande (emotionellt arbete och konflikthantering) och mimetiskt kopplande (socio-
politisk legitimering) (Aldrich & Fiol, 1994). Det är en bred skara av aktörer som 
blir delaktiga i organiseringen av riktad kollektiv handling (Healey, 1997, s. 5 
förstår "strategic plan-making" som en social process). Det är planerare som bär 
planeringsprocessen över gränser och mobiliserar för kollektiv handling, men det 
är fler aktörer som deltar i skapandet och brytandet av kopplingar (Callon & 
Latour, 1981, s. 292). Det ständiga mötet mellan gränsskapande aktiviteter och 
gränsöverskridande aktiviteter, bidrar till skavningar, vilket hindrar eller försvårar 
det kollektiva arbetet. Detta sporrar i sin tur till konstruktionen av gränsarrange-
mang som underlättar samarbete, arbete över gränser och hanteringen av gränser 
(Westerink, 2016). 
 Över tid sker en formalisering, en rutinisering av arbetssätt, sätt att mötas och 
samarbete över gränser, vilket är en gränshanteringsstrategi som delvis formas av 
befintliga institutionella ordningar där frivillighet och egalitära organiseringsprin-
ciper premieras i förhandlingsprocesserna. Institutionaliseringen av ”samarbets-
strukturer” innebär att det växer fram en specifik planeringspraktik gränsarrange-
mang (van Broekhoven & Boons, 2022; Westerink, 2016). De nya arbetssätten 
skall underlätta och främja gränsöverskridande och frivilligt samarbete, samtidigt 
som rådande gränser behålls intakta. Samtidigt leder institutionaliserade gränsar-
rangemang och nya sätt att planera, till nya typer av gränser och 
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gränsproblematiker (jfr Langley et al., 2019, s. 727 beskrivning av gränsarbetets 
rekursiva dimension).  
 En specifik form av planeringspraktik växer fram som ett sätt att organisera 
kollektiv handling i den differentierade (Westerink, 2016) och polycentriska pla-
neringsmiljön (Rader Olsson & Cars, 2011). Planeringspraktiken, som jag har valt 
att benämna som Mobilisering för tillfällig integration, går ut på att tillfälligt samla 
människor, kompetens och resurser från separerade planeringsdomäner, fokusera 
arbetet med problemlösning. Syftet är att uppnå samsyn, etablera överenskommelser 
eller åstadkomma kollektivt beslutsfattande. Planeringspraktiken går ut på att mer 
eller mindre tillfälligt, minska fysiska, institutionella, kognitiva och sociala avstånd 
(Fred et al., 2022). Planeringspraktiken går ut på att åstadkomma enighet bland 
professioner, chefer, beslutsfattare och externa aktörer (t.ex. civilsamhället, myn-
digheter, företag) och stabilisera denna enighet över tid. 
 Specifika gränsarrangemang implementeras som gör det möjligt att samordna 
och koordinera planeringsarbetet, organisera samarbete mellan professioner, hålla 
planeringsprocesser levande över tid, förflytta information mellan separerade pla-
neringsdomäner, organisera den informella planeringsorganisationen och relat-
ionen mellan den informella och formella planeringsorganisationen . Det skapas 
styrnings- och koordineringsstrukturer som förutsätts fungera som bryggor mel-
lan den informella och formella planeringsorganisationen (se föregående kapitel 
7, ”Gränsarrangemang”). Gränsarrangemangen, som jag förstår som en infra-
struktur som möjliggör gränsöverskridande planering, består av följande abstra-
herade komponenter: 

 Strukturer för styrning mellan den informella planeringsorganisationen
och formella linjeorganisationen (förvaltningsledningen, mellanchefer
och politiken)

 Strukturer för koordinering mellan den informella och formella linjeorga-
nisationen och mellan planeringsdomäner

 Strukturer för koordinering mellan planeringsorganisationen och omvärl-
den

 Specifika samordnarroller som arbetar med att upprätthålla kopplingar,
bygga relationer och förflyttning av information (specifika tematiska om-
råden och geografier)

 Fysiska samarbetsmiljöer
 Forum för informationsspridning och gemensamt lärande
 Forum för planering kring tematiska frågor där samarbete behövs
 Roller och arbetssätt som stödjer teambaserat samarbete
 Interna utbildningar som främjar lärande
 Planeringsverktyg som flexibla plantyper som stabiliserar ställningstagan-

den över tid
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Delar av organisationsledningen agerar som institutionella ledare (Selznick, 
1984/1957) vilket är ett arbete som syftar till att minska de rådande gränsernas 
betydelse och för att forma en gemensam identitet, riktning och mening inom 
ramen för det kollektiva handlandet (Sahlin-Andersson, 2002). Vidare sker ett ak-
tivt arbete med chefskap i form av chefscoachning som syftar till ett gränsöver-
skridande ansvarstagande hos ”mellanchefer” (Persson & Westrup, 2014). 
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Delar av organisationsledningen agerar som institutionella ledare (Selznick, 
1984/1957) vilket är ett arbete som syftar till att minska de rådande gränsernas 
betydelse och för att forma en gemensam identitet, riktning och mening inom 
ramen för det kollektiva handlandet (Sahlin-Andersson, 2002). Vidare sker ett ak-
tivt arbete med chefskap i form av chefscoachning som syftar till ett gränsöver-
skridande ansvarstagande hos ”mellanchefer” (Persson & Westrup, 2014). 
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Kapitel 9. Gränsen för planering 

Meanwhile, the poor Babel fish, by effectively removing all barriers 
to communication between different races and cultures, has caused 
more and bloodier wars than anything else in the history of creation. 
― Douglas Adams, The Hitchhiker's Guide to the Galaxy 

The most important lesson for public policy analysis derived from 
the intellectual journey I have outlined here is that humans have a 
more complex motivational structure and more capability to solve 
social dilemmas than posited in earlier rational-choice theory. De-
signing institutions to force (or nudge) entirely self-interested individ-
uals to achieve better outcomes has been the major goal posited by 
policy analysts for governments to accomplish for much of the past 
half century. Extensive empirical research leads me to argue that in-
stead, a core goal of public policy should be to facilitate the develop-
ment of institutions that bring out the best in humans. We need to 
ask how diverse polycentric institutions help or hinder the innova-
tiveness, learning, adapting, trustworthiness, levels of cooperation of 
participants, and the achievement of more effective, equitable, and 
sustainable outcomes at multiple scales. (Ostrom, 2010, s. 665)  

Each way of life undermines itself. Individualism would mean chaos 
without hierarchical authority to enforce contracts and repel enemies. 
To get work done and settle disputes the egalitarian order needs hier-
archy, too. Hierarchies in turn, would be stagnant without the crea-
tive energy of individualism, uncohesive without the binding force of 
equality, unstable without the passivity and acquiescence of fatalism. 
Dominant and subordinate ways of life thus exist in alliance yet this 
relationship is fragile, constantly shifting, constantly generating a so-
cietal environment conductive to change. (Schwartz, Thompson, 
Ellis, & Wildavsky, 1991, s. 765) 

Avhandlingen börjar närma sig sitt slut och det är dags att blicka tillbaka till av-
handlingens inledning, knyta ihop trådarna och blicka framåt. Det började med 
en generell diskussion om gränsernas centrala betydelse för mänsklig samvaro och 
på vilket sätt kollektiv handling möjliggörs eller förhindras av gränser (Hernes, 
2003). Det finns många tillfällen och samhälleliga utmaningar som kräver organi-
serad och riktad kollektiv handling. Gränser som orsakar besvär eller svårigheter 
beskrivs ibland som stuprör. Det som beskrivs som stuprörsproblematik kan lö-
sas på olika sätt. Ett sätt är genom etablering av hängrännor vilket är en metafor 
för mer eller mindre formaliserat frivilligt samarbete. Att dra om formella gränser 
eller skapandet av en ny formell organisation är ett annat sätt att tackla stuprörs-
problematiken. Andra studier argumenterar för att en medveten hantering av 
gränser kan stärka den kollektiva förmågan (Paulsen & Hernes, 2003; van 
Broekhoven & Boons, 2022).  
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 Studien har på grund av praktiska omständigheter kombinerat med mitt eget 
intresse för stadsplaneringsfrågor och politiska organisationer, kommit att foku-
sera på hur samhällsplanering organiseras i en svensk kommun. Samhällsplanering 
är ett tacksamt fenomen att studera utifrån ett gränsperspektiv, speciellt med 
tanke på den samtida planeringssystemets polycentriska (Rader Olsson & Cars, 
2011), samarbetsinriktade och gränsöverskridande karaktär (Albrechts & 
Balducci, 2013). Den politiska samhällsplaneringen är ett ämne som diskuteras 
flitigt i samhällsdebatten, vilket inte minst de empiriska berättelserna i denna stu-
die har illustrerat. Bland forskare diskuteras samhällsplaneringens potential när 
det kommer till frågan om hur aktörer och politiska organisationer tacklar kom-
plexa samhällsutmaningar (t.ex. Gustafsson et al., 2019; Head, 2019; Wolfram, 
Borgström, & Farrelly, 2019) samt vilken roll politiska organisationer bör ta i 
stads- och samhällsutvecklingsprocesser (Allmendinger, 2016). Bland politiker 
diskuteras planeringsbyråkratins effektivitet och produktionskapacitet i relation 
till frågor som bostads-, markförsörjning och infrastruktur. En ökad förståelse 
för gränsernas dynamik och hur gränser hanteras kan ge viktiga kunskapsbidrag 
till förståelsen för samhällsplaneringens förutsättningar och utmaningar.  
 Syftet med denna studie har varit att beskriva och analysera hur gränser framträder 
och inverkar på planeringsarbetet och hur gränser hanteras över tid för att åstadkomma en 
sammanhängande planeringsprocess. Studien har varit utforskande och har fokuserat 
på handlingar och hur planering organiseras.  
 Avhandlingen har utgått från två grundläggande antaganden: dels att gränser 
kan förhindra eller möjliggöra kollektiv handling (Hernes, 2003), dels att samspe-
let mellan gränsöverskridande och gränsskapande aktiviteter kan behöva hanteras 
för att åstadkomma riktad kollektiv handling (van Broekhoven & Boons, 2022; 
Westerink, 2016). Westerink (2016), som har studerat samhällsplanering, noterar 
gränsernas ömsesidiga dynamik precis som Lindberg (2002) gjorde i studiet av 
hur omvårdnad organiseras mellan organisationer. Westerink visade hur gränser-
nas ömsesidiga dynamik leder fram till institutionaliseringen av specifika sätt att 
hantera gränser. Den här typen av institutionaliserade strukturer benämner Wes-
terink som gränsarrangemang. Även om Westerink förstår gränsarrangemang som 
”as institutionalising boundary action” (s. 164) förblir det oklart på vilket sätt in-
stitutioner inverkar på hur gränser hanteras och hur gränsarrangemang utvecklas. 
I Westerinks studie är det de praktiska utmaningarna och hinder som leder fram 
till skapandet och användandet av specifika gränsarrangemang. Det institutionella 
perspektivet framträder däremot tydligare hos Lindberg. Lindberg visade i sin 
studie hur rådande institutionella ordningar inverkar på organisering och på vilket 
sätt gränser drogs och hanterades. I fallet som Lindberg (2002) studerade, institut-
ionaliserades samarbetsinriktade och gränsöverskridande arbetssätt i stället för 
tvingande mekanismer som hierarki. Lindbergs avhandling och resultat fick mig 
att reflektera över sambandet mellan gränser, hur gränser hanteras och på vilket 
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sätt gränser och gränsernas egenskaper samspelar med institutionella ordningar 
(Czarniawska, 2014b).  
 Denna avhandling har – med inspiration från Lindbergs (2002) studie av 
hälso- och sjukvården – utgått från att organisering av kollektiv handling kan för-
stås som ett kopplande mellan handlingar som är separerade i tid och rum. Kopp-
lingar kan organiseras genom frivilliga eller tvingande mekanismer. Samhällspla-
nering kan förstås som ett handlingsnät där separerade handlingar behöver kopp-
las samman för att åstadkomma en planeringseffekt (Czarniawska, 2010, s. 420).  
 Jag har med avhandlingens syfte och teoretiska intresse för gränser och in-
stitutionell påverkan som utgångpunkt, valt att formulerat följande övergripande 
frågeställning: ”Hur kan samspelet mellan gränsskapande och gränsöverskridande 
aktiviteter i organisering av samhällsplanering förstås utifrån ett institutionellt 
perspektiv?” Den övergripande frågeställningen har delats upp i tre frågor: 

1. Hur framträder och hanteras gränser när planering organiseras?
2. Vilka gränsarrangemang utvecklas över tid för hantering av gränser?
3. Hur kan valet av gränsarrangemang förstås i relation till institutionella ord-

ningar?

Problematiska gränser transformeras 
Den första delen av den första forskningsfrågan, fokuserar på hur gränser fram-
träder. En föga överraskande lärdom är att gränser manifesteras och synliggörs i 
relation till någon form av handlingsintention. Det vill säga, gränser framträder 
när det uppstår någon form av hinder eller problematik under den kollektiva or-
ganiseringen. Gränsskapande och gränsöverskridande aktiviteter möts i den prak-
tiska organiseringen. I berättelsen om samhällsplaneringsreformen i Borås besk-
revs hur de organisatoriska och institutionella gränserna försvårade samarbetet 
över gränser. Berättelsen om Hestra växer har illustrerat på vilket sätt planerare 
behövde engagera autonoma planeringsdomäner för beslutsfattande, ställningsta-
gande, engagemang och mobilisering av resurser. I denna studie har jag identifie-
rat följande gränskapande aktiviteter som visade sig försvåra eller hindra kollektiv 
handling: 

 passivitet som exempelvis kom till uttryck som icke-beslutsfattande och or-
ganisatorisk tystnad (jfr Morrison & Milliken, 2000)

 gränssättande som till exempel kom till uttryck som en direkt tillsägelse från
en hierarkiskt överordnad roll (t.ex. chef, politiker eller myndighet)

 ifrågasättande som bland annat kom till uttryck som konflikter över vem
som skall göra vad i organisationen (jfr Begun & Lippincott, 1987)

 motstånd som framträdde bland annat genom att förändringsförslag i orga-
nisationen motarbetades.
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 Den andra lärdomen är att gränsskapande aktiviteter inte nödvändigtvis upp-
står i relation till de formella gränsernas dragning. Däremot garanterar formella 
gränser autonomi och möjliggör således att en gräns dras och upprätthålls (jfr 
Hernes, 2004 beskrivning av gränser som kompositer). Med andra ord formas 
gränsernas egenskaper av hur formella gränser används taktiskt eller hur grän-
serna förkroppsligas av de människor som verkar i organisationen. De formella 
gränserna behöver inte i sig bli ett problem, men de formella gränserna kan genom 
gränsskapande aktiviteter formas till ”skyttegravar” (Oswick & Robertson, 2009). 
Med andra ord kan stuprörsproblematiken förstås som ett resultat av gränsarbete 
där gränsen dras för att upprätthålla en åtskillnad (jfr Paasi, 1996 om skillnaden 
mellan "boundary" och "border"). Gränser – vare sig det är formella eller infor-
mella – kan med andra ord institutionaliseras och laddas med sociala betydelser 
(Douglas, 1966). 
 Den tredje lärdomen är att avsaknad av tydliga gränser – exempelvis genom 
uteblivna ställningstaganden, tydliga politiska ramar eller beslut – visade sig för-
svåra planeringsarbetet. Den politiska planeringen förutsätter beslutsfattande, al-
lokering av resurser och är i grunden beroende av politiska ställningstaganden i 
relevanta planeringsdomäner.  
 En fjärde lärdom är att gränsernas egenskaper kan behöva nyanseras. Denna 
avhandling har utgått från antagandet att gränser kan vara möjliggörande eller 
hindrande (Hernes, 2003). Analysen indikerar att denna uppdelning bör utökas 
med en tredje kategori. En tolkning jag gör, är att gränser kan anta ett mellantill-
stånd mellan att vara hindrande respektive möjliggörande. Detta mellantillstånd – 
där gränser utmanas, problematiseras eller är under förhandling – har jag valt att 
definiera som problematiska gränser. Problematiska gränser är ett resultat av aktö-
rernas reflektioner av sin organisatoriska vardag och relateras till vad som behöver 
åstadkommas (jfr Abbott, 1995).  
 Den andra delen i forskningsfrågan handlar om hur gränser hanteras. Studien har 
visat på vilket sätt aktörer i organisationen kan välja att mobilisera för att kunna 
förändra, överkomma eller arbeta runt problematiska gränser (för liknande 
resultat se Janice et al., 2013). Denna mobilisering kan leda till varierande utkoms-
ter beroende på hur väl aktörer lyckas hantera situationen eller mobilisera andra i 
transformeringsprocessen (jfr Callon & Latour, 1981). Mobiliseringen kan leda 
till att den problematiska gränsen dras om, överskrids eller kvarstår. I denna studie 
har två huvudsakliga sätt att hantera problematiska gränser identifierats:  

 mediering som sker i samarbetssituationer exempelvis när samarbets- eller
kommunikationsproblem uppstår (jfr Obstfeld, 2005 diskussion av hur
gränsgångare "knyter samman" aktörer)

 förhandling om gränsernas egenskaper och hur gränser skall dras i organi-
sationen (Strauss, 1978).
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åstadkommas (jfr Abbott, 1995).  
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visat på vilket sätt aktörer i organisationen kan välja att mobilisera för att kunna 
förändra, överkomma eller arbeta runt problematiska gränser (för liknande 
resultat se Janice et al., 2013). Denna mobilisering kan leda till varierande utkoms-
ter beroende på hur väl aktörer lyckas hantera situationen eller mobilisera andra i 
transformeringsprocessen (jfr Callon & Latour, 1981). Mobiliseringen kan leda 
till att den problematiska gränsen dras om, överskrids eller kvarstår. I denna studie 
har två huvudsakliga sätt att hantera problematiska gränser identifierats:  

 mediering som sker i samarbetssituationer exempelvis när samarbets- eller
kommunikationsproblem uppstår (jfr Obstfeld, 2005 diskussion av hur
gränsgångare "knyter samman" aktörer)

 förhandling om gränsernas egenskaper och hur gränser skall dras i organi-
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I förhandlingarna diskuteras problematiska gränser på en vidare social arena och 
fler aktörer får möjlighet att artikulera ”svar” (Dixon & Dogan, 2002) på hur pro-
blematiska gränser bör åtgärdas och hur gränser bör dras. Förhandlingarna leder 
över tid till institutionalisering av en specifik gränsöverskridande planeringspraktik och 
stödjande organisationsstrukturer, roller, planeringsverktyg, och specifika arbets-
sätt för hantering av gränser – det vill säga gränsarrangemang (Westerink, 2016).  

Gränsöverskridande planeringspraktik och gränsarrangemang 
Den andra forskningsfrågan handlar om vilka gränsarrangemang som har utveck-
las över tid för hantering av gränser. Berättelsen om samhällsplaneringsreformen 
och planeringsprojektet Hestra växer, har visat hur det över tid växer fram en 
specifik gränsöverskridande planeringspraktik och gränsarrangemang som syftar till att 
underlätta samarbete och interaktion över gränser. 
 När reformarbetet startar i början av 2014 tycks planerare, politiker och re-
formatörer vara överens om att det finns en stuprörsproblematik i planeringsor-
ganisationen som behöver åtgärdas. Stuprörsproblematiken bidrar till problema-
tisk separation mellan planeringsdomäner vilket försvagar den kollektiva för-
mågan. Krisen med den uteblivna förskolan synliggjorde problematiska glapp i 
planeringsorganisationen och sporrade i gång ett arbete med problematiska grän-
ser. Planerarna och reformatörer sökte efter arbetssätt som kunde stärka enig-
heten och samsynen i den differentierade planeringsorganisationen. I förhand-
lingarna om gränsernas dragning, formuleras olika svar på hur stuprörsproblema-
tiken bör lösas, vilket leder över tid till implementering av specifika ”sätt att or-
ganisera” (Hood, 2000, s. 182) planeringsarbetet (se kapitel 7, ”Gränsarrange-
mang” och avsnittet ”Planeringspraktik och gränsarrangemang” i kapitel 8). Re-
sultatet bekräftar såldes Westerinks (2016) tes om att aktörer tenderar att kon-
struera och institutionalisera gränsarrangemang som underlättar gränsöverskri-
dande organisering och hantering av gränser (se även Lindberg, 2002; van 
Broekhoven & Boons, 2022). Westerink påtalar att ”the choice of boundary ar-
rangements is related to the actions that actors wish to perform towards bound-
aries in their attempts to influence the boundary’s enabling and constraining 
properties” (Westerink, 2016, s. 158).  
 I förhandlingarna möts förslag som bygger på tvingande mekanismer (en hie-
rarkisk planeringsorganisation, som innebär att formella organisationsgränser 
dras om) och förslag som bygger på frivilliga mekanismer (en informell och nät-
verksbaserad planeringsorganisation, där formella gränser kvarstår). Under peri-
oden 2014–2022 får de frivilliga organiseringsprinciperna starkast stöd i förhand-
lingarna. Genom att tvingande mekanismer väljs565 bort, institutionaliseras en 
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gränshanteringsstrategi som van Broekhoven och Boons (2022) beskriver som 
”gemensamma tillvägagångssätt för att skrida över gränser” (s. 586). Strategin in-
nebär således att rådande formella gränser behålls intakta och i stället institution-
aliseras gränsöverskridande arbets- och förhållningssätt för samhällsplanering. 
Med andra ord växer det stegvis fram en distinkt planeringspraktik och gränsar-
rangemang som underlättar gränsöverskridande planering och hantering av grän-
ser. Planeringsarbetet organiseras till stor del på frivillig basis genom nätverk, di-
alog och förhandlingar. (se avsnittet ”Sammanfattning och diskussion” i slutet på 
föregående kapitel för en beskrivning strukturer för koordinering, styrning, roller 
och verktyg). 
  Dessa strukturer – som utifrån ett byråkratiskt perspektiv är informella – 
växer fram stegvis och anpassas till planeringsorganisationens formella och in-
stitutionella karaktär. Utvecklingsprocessen liknar det som Lindberg (2002) be-
skrev inom hälso- och sjukvården i slutet av 1990-talet. Jämfört med Lindbergs 
beskrivning av vårdkedjor och specifika vårdkedjasamordnare, berör gränsar-
rangemangen i min studie fler typer av gränssnitt och gränsövergångar, vilket jag 
menar beror på planeringsarbetets komplexa karaktär och planeringssystemets 
och planeringsorganisationens polycentriska konstitution. Reformarbetet och 
förhandlingarna leder till att en informell planeringsorganisation växer fram i 
”skuggan av hierarkin” (Scharpf, 1994, s. 37f) och den kopplas delvis ihop med 
den formella planeringsorganisationen genom specifika koordineringsstrukturer 
(Bendor, 1985) och aktivt gränsgångeri (van Meerkerk & Edelenbos, 2018a). Den 
här typen av gränshanteringsstrategi beskriver van Broekhoven och Boons (2022, 
ss. 586-589) som ”leva isär ihop”. Strategin innebär att den formella och 
informella planeringsorganisationen existerar sida vid sida, men behöver kopplas 
samman för att kunna åstadkomma riktad kollektiv handling. (för lista på vilka 
gränssnitt som organiseras se Tabell 8 i kapitel 7). 
 Planeringlandskapet och planeringsorganisationen utmärks av fysisk (platser 
och formella gränser) och institutionell separation (Fred et al., 2022; Westerink, 
2016) samtidigt som planerarna behöver åstadkomma riktad kollektiv handling 
(Jansen, Tempelaar, Bosch, & Volberda, 2009). Det handlar med andra ord om 
att minska sociala, kognitiva, institutionella och fysiska avstånd (Fred et al., 2022) 
för att kunna nå samsyn, stämma överenskommelser eller åstadkomma besluts-
fattande bland autonoma aktörer (Rader Olsson & Cars, 2011). Planeringsarbetets 
informella karaktär innebär att planerare behöver etablera och stabilisera kopp-
lingar mellan planeringsdomäner genom frivilliga mekanismer. Arbetet går till stor 
del ut på att åstadkomma förståelse, gemensamt lärande, legitimering, förankring, 
facilitering av samarbetssituationer och ett medvetet arbete med känslor och för-
handlingar om vad som skall göras och vem som skall göra vad. Specifika plane-
ringsverktyg och plantyper utvecklas för att stabilisera överenskommelser och 
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riktning över tid (se avsnittet ”Gränsöverskridande aktiviteter” och Tabell 9 i ka-
pitel 8 för en mer detaljerad beskrivning). 
 Över tid växer det fram en specifik planeringspraktik som underlättar den här 
typen av gränsöverskridande planeringsarbete. Jag har valt kalla planeringsprakti-
ken för Mobilisering för tillfällig integration (för en detaljerad beskrivning se avsnittet 
”Planeringspraktik och gränsarrangemang” i kapitel 8). Med andra ord behålls 
autonomi mellan planeringsdomäner och följaktligen differentiering (Westerink, 
2016) samtidigt som organiseringsprinciper och arbetssätt institutionaliseras som 
gör det möjligt att åstadkomma tillfällig integration som fokuserar på följande do-
mäner: professionen, organisationsledningen, politiken och externa aktörer (civil-
samhället, företag, myndigheter m.fl.). Planeringspraktiken går ut på att tillfälligt 
samla människor, resurser och relevant expertis och arbeta fokuserat med speci-
fika planeringsproblem eller planeringsfrågor, och därigenom öka sannolikheten 
för att enighet och samsyn etableras.  
 Studien visar att det råder oenighet kring kommunens roll i planeringsland-
skapet och vem som skall göra vad i planeringsorganisationen (Begun & 
Lippincott, 1987), vilket skapar samarbetssvårigheter och dysfunktionella konflik-
ter som upprätthåller differentieringen och motverkar såldes planeringspraktiken 
och dess syfte att åstadkomma samsyn (Westerink, 2016). Probleminsikten leder 
in sin tur till att delar av organisationsledningen tar initiativ till aktivt arbete med 
kulturen (Himmelman, 1996), chefskap (Persson & Westrup, 2014), gemensamt 
lärande, konstruktionen av gemensamma erfarenheter (Carlile, 2002) samt för-
bättrad information och kommunikation (Bechky, 2003b). En tolkning jag gör är 
att detta institutionella gränsarbete (Sahlin-Andersson, 2002) understödjer samar-
bete över gränser. 

Mobilisering av kulturell partiskhet 
Den tredje frågan handlar om hur valet av gränsarrangemang kan förstås i relation 
till institutionella ordningar. Berättelsen om reformarbetet har illustrerat på vilket 
sätt den kommunala planeringsorganisationen har pressats – både internt och av 
grupper utanför organisationen – och kritiserats för bristande planeringskapacitet. 
Krisen med den uteblivna förskolan i början av 2014 blev startskottet för ett in-
tensivt reformarbete. Problemet i planeringsorganisationen ramades in som en 
stuprörsproblematik. Gränsernas dragning och egenskaper blev föremål för för-
handlingar. Förhandlingarna ledde över tid till nya arbetssätt och organisatoriska 
strukturer. I förhandlingarna möttes två svårförenliga ”institutionella 
svar” (Dixon & Dogan, 2002) på hur stuprörsproblematiken borde lösas; det 
vill säga olika förslag på hur gränser bör dras och förändras. Den ena 
förhandlingsposit-ionen kan beskrivas som hierarkiska organiseringsprinciper 
(där formella gränser dras om), och den andra positionen kan beskrivas som 
egalitära organiserings-principer (som innebär samarbete och nätverksbaserade 
arbetssätt) (Hood, 2000). I förhandlingarna ställs med andra ord tvingande 
och frivilliga mekanismer 
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(Lindberg, 2002) mot varandra som principer för att åstadkomma riktad kollektiv 
handling. Annorlunda uttryckt förfäktar olika grupper distinkta ”sätt att leva” 
(Thompson et al., 1990) som operationaliseras i form av specifika styrningsstilar 
(Meuleman, 2008) och ”sätt att organisera” (Hood, 2000, s. 182). Beskrivningen 
av reformarbetet visade på vilket sätt planerare och reformatörer sökte efter legi-
tima svar på stuprörsproblematiken och blickade delvis utanför sin egen organi-
sation i jakten på andra lyckade exempel (Czarniawska & Sevón, 1996). Bland 
annat hämtades inspiration och idéer till teambaserade och projektinriktade ar-
betssätt från det privata näringslivet, andra kommuner och egna verksamheter 
(Ernits, 2019, ss. 88–98; 2020, s. 24). 
 Som redan nämnts, leder förhandlingarna till att det institutionaliseras en spe-
cifik gränsöverskridande planeringspraktik och gränsarrangemang och en gränshante-
ringsstrategi som innebär att gränserna behålls intakta och att planeringsarbetet i 
organiseras frivillig och genom samarbete över gränser (se även Gossas, 2006; 
Löfström, 2010, 2021). Varför ser vi en liknande utveckling som Lindberg (2002) 
beskrev för över två decennier sedan inom ramen för vårdsektorn? (se även 
Danermark, 1999). Översättningsprocesserna sker inom ramen för institutionella 
ordningar. Samarbete är som idé attraktiv och får därför spridning inom ramen 
för det institutionella fältet (Phillips et al., 2000). Samarbete och frivilliga arbets-
sätt har institutionaliserats i stora delar av västvärlden under ett halvt sekel (jfr 
Alter & Hage, 1993; Lindberg, 2009; Phillips et al., 2000). Tvingande mekanismer 
– som förknippas med offentliga byråkratier – har detroniserats som del av en
avinstitutionaliseringsprocess (jfr Czarniawska, 1985; Osborne, 1992).

Berättelsen om samhällsplaneringsreformen har illustrerat på vilket sätt för-
handlingar och svårförenliga institutionella svar (Dixon & Dogan, 2002) leder till 
konflikter, ifrågasättande, mobilisering och motmobilisering (jfr 6 & Richards, 
2017). Samtidigt leder inte förhandlingarna till en homogen översättningsprocess 
där aktörer omedvetet eller oreflekterat översätter ”samarbetsidéer” till den egna 
organisationen (Lawrence, Hardy, & Philips, 2002). Studien visar att det finns 
grupper som för en kamp för tydligare hierarkier och förändring av formella grän-
ser, och att det finns andra grupper som mobiliserar för organiseringsprinciper 
som bygger på samarbete och bibehållen autonomi (för en sammanfattning se 
Tabell 11 i kapitel 8). I det sammanhang som Lindberg (2002) studerade, fanns 
det ”centrala organisationer” (Dimaggio & Powell, 1983) som översatte ”kedje-
modeller” till det lokala sammanhanget (Czarniawska & Sevón, 1996). I denna 
studie har jag inte hittat några tydliga spridningscentra och tydligt paketerade idéer 
för hur planering bör organiseras. Detta kan delvis förklara varför det fanns ett 
ökat utrymme för utforskande och anledningen till att nya planeringsorganisat-
ionen växer fram stegvis, genom prövande och ständiga korrigeringar inom ra-
men för specifika institutionella ordningar (jfr Granqvist & Mäntysalo, 2020 
diskussion om institutionell innovation). De konflikter som uppstår inom ramen 
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för förhandlingarna blir begripliga genom att de artikulerade institutionella svar 
är ömsesidigt uteslutande (6 & Richards, 2017; Schwarz & Thompson, 1990; 
Thompson et al., 1990). Gränserna som är föremål för förhandlingarna är institut-
ionaliserade, vilket innebär att de har sociala betydelser för grupper (Douglas, 
1987). De egalitära och samarbetsinriktade arbetssätten får understöd genom att 
samarbete under lång tid har betraktats som en attraktiv idé (Lindberg, 2009), 
men även genom att offentlig byråkrati – och de hierarkiska organiseringsprinci-
perna – har betraktats som oattraktiva (Czarniawska, 1985). Styrkeförhållandet i 
förhandlingarna beror sannolikt även på deltagarnas förhandlingsskicklighet (t.ex. 
retorisk förmåga, kopplandet till institutionaliserade tankestrukturer) och vilka 
grupper som deltar eller lyckas påverka förhandlingsprocesserna (Erlingsdottir & 
Lindberg, 2005; Guðbjörg, 1999). Se även Carlsson (2019) som har visat på vilket 
sätt aktörskonstellation och förmågan att mobilisera inverkar på vilka idéer som 
blir livskraftiga i det lokala sammanhanget. 
 I slutet av berättelsen i kapitel 6 framgår det att styrkeförhållanden efter åtta 
år av aktivt reformarbete börjar skifta i förhandlingarna. Politikerna kom under 
2022 överens om att införa tvingande mekanismer i form av sammanslagning av 
separerade planeringsförvaltningar. Detta innebär i praktiken en centralisering av 
makt och beslutsfattande. Vidare innebär det färre beslutspunkter i det polycent-
riska planeringslandskapet. Förändringen ger anledning till att spekulera om fram-
tiden och motiverar ett fortsatt studie av planeringsorganisationen. När gränser 
dras om och tvingande mekanismer införs, uppstår frågan hur rådande gränsar-
rangemang och planeringspraktiken kommer att förändras och vilka nya typer av 
gränsarrangemang som växer fram eller försvinner. Kommer nya typer av plane-
ringspraktiker och arbetssätt att växa fram? Kommer rådande styrnings- och ko-
ordineringsstrukturer, gränsgångarroller, Projektstudiokonceptet eller Struktur-
skisskonceptet överleva när en ny formell planeringsorganisation implementeras? 

Diskussion och problematisering – gränsen för planering? 
Jag skall återvända till avhandlingens inledande problematisering rörande sam-
hällsplaneringens förutsättningar och utmaningar. Organiserad kollektiv handling 
innebär att rätt saker och rätt personer behöver befinna sig på rätt plats vid rätt 
tidpunkt och göra rätt saker vilket är särskilt viktigt i planeringsprojekt där en 
mångfald av aktörer behöver koordineras, perspektiv integreras och politiska pro-
cesser tas hänsyn till. Hur kan studiens lärdomar om gränser och hur gränser han-
teras bidra med insikter kopplat till hur samhällsplanering organiseras och hur 
den kollektiva förmågan stärks eller försvagas?  
 För det första bekräftar denna studie att gränser spelar en central roll i hur 
planering organiseras, att gränser och gränskapande aktiviteter är någonting som 
uppmärksammas och problematiseras av planerare, samt att gränser – som upp-
fattas som problematiska – behöver hanteras för att åstadkomma riktad kollektiv 
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handling. Vidare har studien visat hur planerare tar en aktiv roll i transforme-
ringen av problematiska gränser, vilket genomförs bland annat i form av förhand-
lingar. Den framväxande gränshanteringsstrategin får praktiska konsekvenser för 
hur samhällsplanering organiseras och vilket sätt aktörer åstadkommer riktad kol-
lektiv handling.  
 Den framförhandlade gränshanteringsstrategin innebär att aktörer förblir re-
lativt autonoma och upprätthåller sin särprägel i planeringslandskapet (dvs. att 
formella organisationsgränser kvarstår). Formella gränser gör det möjligt att kasta 
in ett ”veto” och därmed förhindra eller förhala kollektiv handling. Med andra 
ord behöver planerare mobilisera en koalition av villiga566 och etablera kopplingar 
som gör det möjligt att koordinera separerade handlingar och stabilisera rikt-
ningen över tid. Planeringsprocessen blir därmed i högre grad beroende av pla-
nerarnas ”sociala skicklighet” (Fligstein, 2001) och beroende av på vilket sätt or-
ganisationens institutionella egenskaper hanteras (Bendor, 1985; Selznick, 
1984/1957). Personberoendet ökar, vilket i sig bryter mot byråkratins rationalitet, 
som bygger på opersonlighet (jfr Chisholm, 1992/1989, ss. 137–159 kapitel 
"Informal Weaknesses and Formal Compensations"), vilket får praktiska konse-
kvenser: Planeringens utkomst blir i högre grad beroende av faktorer som plane-
rarnas eller politikernas retoriska förmåga (Mäntysalo et al., 2020), karismatisk 
ledarskap (Weber & Eisenstadt, 1968), förhandlingsskicklighet (Fisher, Ury, & 
Patton, 1981), övertygandeförmåga (Friend, 1989) eller förmågan att åstadkomma 
skifte i synsätt och förståelse (Rein & Laws, 2000). Planeringsarbetet blir bero-
ende av deltagarnas eller beslutsfattarnas engagemang och välvilja och planerings-
processen blir sammantaget mer ”känslig” för det motstånd som planeringsar-
betet eventuellt möter i planeringslandskapet.  
 Berättelsen om Hestra växer visar att stadsplaneringsprojektet, som initialt 
hade höga hållbarhetsambitioner, blev mindre attraktivt över tid på grund av or-
ganisatoriska faktorer. De värden och kvalitéer som planerare hade arbetat fram 
och som politikerna såg framför sig, ”vittrade bort” på grund av de svårigheter 
som uppstod i samspelet med den formella linjeorganisationen och den otydliga 
och ryckiga politiska styrningen (eller icke-styrningen). Planerarna kom så små-
ningom att inta en mer defensiv roll, började bromsa planeringsarbetet och efter-
sökte tydligare planeringsignaler och ställningstaganden från linjeorganisationen 
och politiken. Uteblivna beslut och ställningstaganden bidrog till att flera centrala 
målkonflikter inte fick någon lösning. Det kommunala planeringsprojektet blev 
så småningom bortprioriterat till förmån för andra stadsutvecklingsprojekt där 
näringslivet var en pådrivande aktör. Det kommunala planeringsprojektet Hestra 
växer dog med andra ord redan på idéstadiet (jfr Latour, 1996). 

566 Bloomfield och Yost (1977, s. 17). 
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566 Bloomfield och Yost (1977, s. 17). 
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 Den specifika gränsöverskridande planeringspraktiken Mobilisering för tillfällig 
integration har sina fördelar och stärker den kollektiva förmågan i den differentierade 
planeringsorganisationen. Planeringspraktiken och gränsarrangemangen förstår 
jag i grunden som arbetssätt som underlättar för aktörer att åstadkomma enighet 
i situationer där djup oenighet råder, när aktörer saknar relevant kunskap eller 
förblir indifferenta. Dessutom används specifika verktyg och plantyper som gör 
det möjligt att stabilisera och upprätthålla överenskommelser och riktning över 
tid. Organisationens egna utvärderingar och den frekventa nyttjande av exempel-
vis Projektstudio- och Strukturskisskonceptet, indikerar att arbetssätten tycks ge 
önskat resultat (se kapitel 7 ”Gränsarrangemang” för beskrivning). Men det finns 
några avgörande faktorer som jag menar potentiellt påverkar den kollektiva för-
mågan på ett negativt sätt. Jag vill lyfta fram två centrala problemkluster som blev 
framträdande i denna studie och som kan bidra med lärdomar till hur kollektiv 
handling organiseras: gränssnittsproblematik och gränskonflikter. Jag menar att dessa 
problem behöver adresseras för att kunna stärka den kollektiva förmågan. 
 
Gränssnittsproblematik 
Gränssnittsproblematik kan förstås som utmaningar som uppstår i gränsövergång-
arna mellan separerade planeringsdomäner. Vissa separationer är medvetet kon-
struerade (exempelvis myndighetsutövning, formella organisations- eller förvalt-
ningsgränser), medan andra separationer uppstår på grund av institutionella fak-
torer (där aktörer väljer att försvara gränser eller dra gränser). En lärdom är att 
aktörer behöver känna till vart gränsövergångar uppstår och vilka gränssnitt som 
behöver organiseras och hanteras. I denna studie lanserades ett flertal process-
kartläggningar och utredningar för att ta reda på vilka gränssnitt det finns, och 
hur de bör organiseras. Gränssnittproblematik manifesterades bland annat i 
gränssnittet mellan den informella planeringsorganisationen och den formella lin-
jeorganisationen. Andra gränssnittsproblem blev synliggjorda mellan planerings-
domäner som detaljplanering, strategisk planering, lokalplanering, myndighetsut-
övning, skolplanering och markplanering. Effektiv samhällsplanering – givet att 
det inte är ett politiskt spel för galleriet – förutsätter beslutsfattande, politiska 
ställningstaganden, anpassningar i respektive verksamhet och allokering av resur-
ser (Cars et al., 2018/2002). Den här typen av samhällsplanering leder till behovet 
av det som Scharpf beskriver som positiv koordinering. Positiv koordinering in-
nebär att det ställs ”krav” på autonoma organisationsenheter eller organisationer 
(Scharpf, 1994). Positiv koordinering innebär med andra ord att autonoma – men 
på samma gång ömsesidigt beroende – planeringsdomäner behöver anpassa sina 
verksamheter i relation till de planeringsresultat som arbetas fram gemensamt (jfr 
Peters, 2015, ss. 9–11; Strömberg, 2001). Koordinering, som i grunden innebär 
ömsesidig anpassning, handlar enligt Gossas (2006) om ”att gemensamt länka 
handlingar till varandra för att därmed hantera ett gemensamt policyproblem på 
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ett effektivare sätt” (s. 46f). Brister i den här typen av anpassning leder till vad 
Gossas beskriver som koordineringsproblem (s. 45). Lokaliseringen av en skola med 
specifik kapacitet kräver – beroende på hur ansvar och arbetsuppgifter är uppde-
lade organisatoriskt – politiska beslut i nämnder som åtnjuter formell autonomi i 
relation till varandra och planeringsprojektet. Planerare behöver nå samsyn med 
varierande professioner och beslutsfattare som är associerade till specifika verk-
samheter som organiserar eller ansvarar för avgränsade policyfrågor: kollektivtra-
fik, dagvatten, skola, äldreomsorg, vägar, avfall, elförsörjning, fornlämningar, 
hälsa, lokalförsörjning, parkering, investeringar, ekonomistyrning, statliga intres-
sen, skogsskötsel, skötsel av allmän mark och så vidare. Problemen, tolkar jag, 
accentuerades när delar av den formella organisationen (med sina separerade styr-
ningskluster och specifika planeringsdomäner)567 behövde engageras och ta ställ-
ning till de planeringsförslag som planerare hade arbetat fram gemensamt.  
 De tillfälliga och intensiva gemensamma arbetssätten568 underlättar samarbete 
mellan professioner och mellan planerargrupper, förvaltningsledningen och ut-
valda ansvariga politiker, men dessa flexibla arbetssätt är begränsade till ett fåtal 
människor i relation till en omfattande kommunal organisation (eller inter-orga-
nisatorisk planeringmiljö). Under planeringen av Hestra växer blev det tydligt att 
det saknades kopplingar mellan planering och ekonomisk planering/styrning (jfr 
Westrup, 2002, ss. 76–84 diskussion om styrningsproblematik som uppstår när 
det finns funktionella beroenden som ställs mot avgränsade ekonomiska enheter). 
Det fanns med andra ord centrala planeringsdomäner som utmärkes av vad 
Orton och Weick (1990) beskriver som ”särkoppling”. Problematiska gränser ma-
nifesterades i form av organisatorisk tystnad, avsaknad av politiska ställningsta-
ganden och icke-beslutsfattande. Situationen för planerarna liknar det som 
Freeman (1972) beskriver som strukturlöshetens tyranni, samtidigt som det finns en 
uppdelad och autonom linjeorganisation – med andra ord tydliga formella struk-
turer – som behöver adresseras och kopplas samman (jfr 6, 2004 diskussion om 
"joined-up government"). Beskrivningen av Hestra växer, visade på vilket sätt an-
talet ”lösa trådar” ackumulerades över tid, och det ledde till en situation där det 
blev allt svårare för planerarna att komma vidare i planeringsarbetet när konkre-
tiseringsgraden ökade. Flera avgörande mål- och värdekonflikter förblev olösta 
på grund av avsaknad av effektiv hierarki. En inte helt oväntad gräns hade med 
andra ord parkerat sig mellan den informella och formella organisationen (jfr Stjerne & 
Svejenova, 2016). Planeringsarbetet – som genomfördes genom Projektstudio-
konceptet – blev en ”bubbla bland stuprören” vilket planerarna hade förutsett när 
planeringsprojektet pågick.569 Effektiv samhällsplaneringsprocess behöver 

567 För en lista på planeringsdomäner och organisationstillhörighet se Tabell 13 i appendix. 
568 Se beskrivning av Projektstudiokonceptet, Strukturskisskonceptet och Kraftsamlingskonceptet i kapi-
tel 7, ”Gränsarrangemang”, samt planeringspraktiken ”Mobilisering för tillfällig integration” i kapitel 8. 
569 I20161021. 
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ett effektivare sätt” (s. 46f). Brister i den här typen av anpassning leder till vad 
Gossas beskriver som koordineringsproblem (s. 45). Lokaliseringen av en skola med 
specifik kapacitet kräver – beroende på hur ansvar och arbetsuppgifter är uppde-
lade organisatoriskt – politiska beslut i nämnder som åtnjuter formell autonomi i 
relation till varandra och planeringsprojektet. Planerare behöver nå samsyn med 
varierande professioner och beslutsfattare som är associerade till specifika verk-
samheter som organiserar eller ansvarar för avgränsade policyfrågor: kollektivtra-
fik, dagvatten, skola, äldreomsorg, vägar, avfall, elförsörjning, fornlämningar, 
hälsa, lokalförsörjning, parkering, investeringar, ekonomistyrning, statliga intres-
sen, skogsskötsel, skötsel av allmän mark och så vidare. Problemen, tolkar jag, 
accentuerades när delar av den formella organisationen (med sina separerade styr-
ningskluster och specifika planeringsdomäner)567 behövde engageras och ta ställ-
ning till de planeringsförslag som planerare hade arbetat fram gemensamt.  
 De tillfälliga och intensiva gemensamma arbetssätten568 underlättar samarbete 
mellan professioner och mellan planerargrupper, förvaltningsledningen och ut-
valda ansvariga politiker, men dessa flexibla arbetssätt är begränsade till ett fåtal 
människor i relation till en omfattande kommunal organisation (eller inter-orga-
nisatorisk planeringmiljö). Under planeringen av Hestra växer blev det tydligt att 
det saknades kopplingar mellan planering och ekonomisk planering/styrning (jfr 
Westrup, 2002, ss. 76–84 diskussion om styrningsproblematik som uppstår när 
det finns funktionella beroenden som ställs mot avgränsade ekonomiska enheter). 
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ganden och icke-beslutsfattande. Situationen för planerarna liknar det som 
Freeman (1972) beskriver som strukturlöshetens tyranni, samtidigt som det finns en 
uppdelad och autonom linjeorganisation – med andra ord tydliga formella struk-
turer – som behöver adresseras och kopplas samman (jfr 6, 2004 diskussion om 
"joined-up government"). Beskrivningen av Hestra växer, visade på vilket sätt an-
talet ”lösa trådar” ackumulerades över tid, och det ledde till en situation där det 
blev allt svårare för planerarna att komma vidare i planeringsarbetet när konkre-
tiseringsgraden ökade. Flera avgörande mål- och värdekonflikter förblev olösta 
på grund av avsaknad av effektiv hierarki. En inte helt oväntad gräns hade med 
andra ord parkerat sig mellan den informella och formella organisationen (jfr Stjerne & 
Svejenova, 2016). Planeringsarbetet – som genomfördes genom Projektstudio-
konceptet – blev en ”bubbla bland stuprören” vilket planerarna hade förutsett när 
planeringsprojektet pågick.569 Effektiv samhällsplaneringsprocess behöver 

567 För en lista på planeringsdomäner och organisationstillhörighet se Tabell 13 i appendix. 
568 Se beskrivning av Projektstudiokonceptet, Strukturskisskonceptet och Kraftsamlingskonceptet i kapi-
tel 7, ”Gränsarrangemang”, samt planeringspraktiken ”Mobilisering för tillfällig integration” i kapitel 8. 
569 I20161021. 
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ansluta till den formella planeringsbyråkratin och dess hierarkiska mekanismer för 
att åstadkomma beslutsfattande, resursallokering, konflikthantering och kollektiv 
handling (jfr Purkarthofer, 2016 diskussionen om mötet mellan soft och hard 
planning).  
 En central lärdom är att gränssnittet mellan den formella och informella orga-
nisationen behöver organiseras och resurssättas på ett medvetet sätt (jfr Bechky, 
1999, s. 144; Mäntysalo, 2016 diskussion om handelszoner). Chisholm 
(1992/1989) menar att bristerna kan åtgärdas genom medveten organisering av 
gränssnitten: 

It is possible, however, to compensate for this […] weaknesses without going all the way 
to formal, centralized system that would lose the virtues of the informal system of coor-
dination while acquiring the pathologies of formal system. Introducing into the system 
of third-party organizations with carefully circumscribed functions can provide this 
compensation, so that the positive virtues of informal coordination may be retained. (s. 
159) 

Med andra ord krävs det koordineringsstrukturer och gränsöverskridande orga-
nisering (van Meerkerk & Edelenbos, 2018a) för att kunna upprätthålla kopp-
lingar mellan den formella och informella planeringsorganisationen (se även 
Jansen et al., 2009). (för en lista på organiserade gränssnitt i denna studie se Tabell 
8 i kapitel 7.)   

Gränskonflikter 
Gränskonflikter uppstår på grund av oenigheter kopplat till frågor om vem som 
skall göra vad och hur i planeringsorganisationen (Begun & Lippincott, 1987). 
Denna studie har visat att grupper i planeringsorganisationen tycks inte heller vara 
eniga kring kommunens roll i planeringslandskapet. Att det finns olika synsätt och 
bilder av planeringens innehåll och organisering, är däremot inte förvånande. 
Samhällsplanering som politisk praktik är under ständig förhandling och tenderar 
att röra upp konflikter: 

[planning is] a site of socio-political struggle, where its regulatory and institutional struc-
tures are contested and reworked in ways that are revealing of wider societal and ideo-
logical debates about the role of the state in relation to markets and civil society. 
(Haughton, Allmendinger, Counsell, & Vigar, 2009, s. 45)  

De politiska planeringsfrågor som planeringsprojekt behöver hantera (exempelvis 
var en skola skall ligga, om det skall vara en kommunal skola eller företagsägd 
friskola, eller antalet parkeringsplatser i city) och hur planeringsarbete bör orga-
niseras kan leda till det som Callon (1998) beskriver som ”heta situationer” (s. 
260). Kontroverser uppstår och blir svåra att kyla ner om det saknas adekvata 
organisatoriska verktyg. Den här typen av gränskonflikter kan motverka 
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integration (Stead & Meijers, 2009). Aktörer hade i denna studie olika bild av vad 
samhällsplanering är eller bör vara, vilket jag menar har koppling till rådande so-
ciala institutioner (Douglas, 1978; Schwarz & Thompson, 1990). Det egalitära 
svaret på stuprörsproblematiken (Dixon & Dogan, 2002) ledde – över tid – para-
doxalt nog till att de rådande gränserna i planeringsorganisationen blev mer fram-
trädande (jfr Marshall, 2003). Bortvalet av tvingande mekanismer (en effektiv hi-
erarki) i förhandlingarna, öppnade upp för ett ”skyttegravskrig” mellan autonoma 
aktörer. Problemet accentueras tack vare planeringens gränsöverskridande karak-
tär. Som studien har visat, hade grupper på respektive sida om gränsen svårt att 
nå enighet och samsyn kring centrala frågeställningar och hur gränser skall dras 
(jfr Douglas, 1987 diskussion om egalitära samhällens svårigheter kopplat till 
konflikthantering). Gränserna mellan exempelvis strategisk planering, detaljpla-
nering, sektorsplanering och myndighetsutövning blev, enligt min tolkning, para-
doxalt nog snävare tack vare gränskonflikter (jfr Hernes, 2004 diskussion om 
komposita gränser). Planeringsinitiativ ifrågasattes på principiella grunder (”det är 
inte erat uppdrag”) och organisationsförslag motarbetades eller förhalades under 
flera år. Se exempelvis Tabell 11 i kapitel 8. Den här typen av gränskonflikter 
bidrog till missnöje och frustration i olika delar av planeringsorganisationen, och 
försvårade samspelet med den informella och formella organisationen. De for-
mella gränserna institutionaliserades och blev förknippade med konflikter (Paasi, 
1996). 
 Det finns en avgörande skillnad mellan den planeringspraktik som har stude-
rats i denna avhandling och Lindbergs (2002) studie av omvårdnad. Lindberg 
(2002) gjorde en poäng av att lösa kopplingar (Orton & Weick, 1990) blev ”håll-
bara” tack vare att det frivilliga kopplandet inte hotade etablerade strukturer och 
traditioner. Dessutom fanns det en legitimitet för frivilliga arbetssätt och accep-
tans för nya typer av samordnarroller i det sammanhanget som Lindberg stude-
rade. Samhällsplanering är jämfört med omvårdnad mer politisk till sin karaktär 
och därmed också mer ifrågasatt. Planeringsarbete kan inte organiseras eller han-
teras som en ”kedja” med tanke på att samhällsplanering som organiseringsprak-
tik leder till ett komplext och svårförutsägbart rörelsemönster över olika typer av 
gränser (t.ex. Friend et al., 1974; Hillier, 2007). Rörelser över gränser ökar i sin 
tur sannolikheten för gränskonflikter och heta situationer.  
 Ett intressant spår är forskningen om gränsgångarnas emotionella arbete i 
samarbetssituationer. Vi börjar få en klarare bild av vad gränsgångare egentligen 
gör och vad de åstadkommer i samarbetssituationer. Studier har exempelvis visat 
på vilket sätt gränsgångarnas emotionella arbete kan leda till att heta situationer 
uteblir eller ”kyls ner”, vilket främjar samarbete och kommunikation (t.ex. 
Needham et al., 2017; Williams, 2007). Andra gånger arbetar gränsgångare aktivt 
med att samla separerade parter för att åstadkomma en funktionell konflikt som kan 
leda till samsyn (se  Ernits, 2020, s. 117ff; 124ff beskrivning av hur gränsgångare 
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arbetade med konflikter inom ramen för Kraftsamling Sjöbo). Med andra ord kan 
gränsgångeri vara ett mellansteg innan formell hierarki allokeras som en mekan-
ism för hantering av gränskonflikter. Här finns det flera konceptuella likheter 
mellan gränsgångeri och diplomati när det kommer till samarbete över gränser 
(jfr Der Derian, 1987). 
 
Praktiska implikationer 
Planeringsarbetets inneboende konfliktdimension innebär att samhällsplanering 
som handlingsnät – i ett polycentriskt landskap – sannolikt blir svårare att stabi-
lisera och upprätthålla med hjälp av frivilliga mekanismer. Formella gränser upp-
rätthåller autonomi och kan givet att det uppstår gränskonflikter, formas till 
”skyttegravar” som försvårar samarbete. Uppblossande gränskonflikter och skav-
ningar i gränssnitten mellan separerade planeringsdomäner motverkar stabilise-
ringen av handlingsnätet.  
 Planerare och chefer i denna studie, har behövt adressera och hitta sätt att kyla 
ner gränskonflikter, facilitera samarbetssituationer, navigera i det komplexa in-
stitutionella landskapet, hitta sätt att åstadkomma samsyn mellan grupper som 
tycker olika, upprätthålla överenskommelser över tid, och organisera gränssnitten 
där det ”glappar”. Denna studie har delvis synliggjort den här typen av ”osynliga” 
arbete som stärker den kollektiva förmågan. Vad kan vi dra för lärdomar när det 
kommer till hur planeringen bör organiseras? 
 Givet planeringens politiska egenskaper och sakinnehåll och de svårigheter 
som gränsöverskridande arbete innebär, kan man ställa sig frågan: Är de egalitära 
organiseringsprincipernas inneboende ”svaghet” ett övertygande argument för att 
i stället premiera organiseringsprinciper som bygger på hierarki, alternativt dele-
gera planeringsarbetet till aktörer på marknadsarenan?  
 Människor föredrar att ordna, dra gränser och organisera det sociala livet på 
olika sätt. Dessa olikheter i preferenser är en av orsakerna till konflikter mellan 
grupper i organisationer (Meuleman, 2008, s. 310ff) och i samhällen generellt (6 
& Richards, 2017). Olika grupper mobiliserar för distinkta ”sätt att leva” och 
kommer sannolikt motarbeta organiseringsprinciper som ogillas, alternativt be-
gära utträde från den sociala miljön (Hirschman, 1970). Egalitära, hierarkiska och 
individualistiska sätt att organisera kollektiv handling, har sina respektive fördelar 
och nackdelar. Det finns en inneboende och olöslig konflikt som förenar dessa 
organiseringsprinciper, samtidigt som de paradoxalt nog kompletterar varandra 
(jfr Douglas, 1999; Ney & Verweij, 2015; Schwartz et al., 1991).  
 6 och Richards (2017) menar att det finns tre strategier för hantering av sam-
spelet mellan distinkta och konflikterande organiseringsprinciper (s. 200ff). För 
det första kan man skapa separerade sociala zoner där respektive organiseringsprin-
cip tillåts att florera, vilket innebär att grupper lever sida vid sida. För det andra 
kan neutrala zoner skapas som möjliggör förhandling och interaktion mellan 
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grupper. Denna strategi innebär att ingen enskild konstellation kommer att kunna 
dominera eller få möjlighet att kasta in ett veto (jfr Mäntysalo, 2016 diskussion 
om handelszoner). För det tredje kan samspelet mellan respektive organiserings-
principer och sociala världar organiseras. Exempelvis genom att respektive orga-
niseringsprinciper styrkor framhävs och dess svagheter kompenseras. Denna 
tredje strategi åstadkommer med andra ord ett institutionellt utbyte vilket innebär att 
den hybriditeten organiseras på ett medvetet sätt (ibid., s. 201). Douglas och Ney 
(1998) menar den här typen av pluralistiskt utbyte kräver lyhördhet för olika ”sätt 
att leva” (s. 130f). 
 Jag menar att den tredje strategin kan vara ett produktivt sätt att forma en 
robust organisering. Imperativet kan uttryckas på följande sätt: utnyttja respektive 
organiseringsprincip styrkor och kompensera för respektive organiseringsprincip svaghet. Den 
här typen av radikal öppenhet kräver i sin tur en organiserad ”balanseringsakt” 
som inbegriper reflexivitet, lärande och ständig anpassning (t.ex. Etzioni, 1996; 
Hendriks, 2004; Reff Pedersen et al., 2011). Det krävs med andra ord ett aktivt – 
och ständigt pågående – arbete för att skapa en fungerande organisering, där hänsyn 
tas till för- och nackdelar med olika organiseringsprinciper (jfr Ostrom, 1990, s. 
14 som pekar på att arbetet med "getting institutions right" är mödosamt).  
 Reformatörerna – och planerarna – i denna studie har försökt att åstadkomma 
ett ”fungerande” samspel mellan traditionell styrning, nätverk och marknad (jfr 
Meuleman, 2008). Paradoxalt nog har bibehållandet av de formella gränserna – 
och därmed den relativa autonomin mellan planeringsdomäner och professions-
grupper – möjliggjort denna lokala innovationsprocess. Det gemensamma arbetet 
har lett fram till en gränsöverskridande planeringsorganisation, specifika sätt att 
hantera gränser och arbetssätt som gör det möjligt att tillsammans arbeta mot 
ökad samstämmighet, ta beslut och stabilisera den kollektiva riktningen i ett po-
lycentriskt policylandskap (jfr Healey, 1997/2006, s. 48f beskrivning av 
kollaborativ planering).  
 Även om stadsplaneringsprojektet Hestra växer prioriterades bort på grund 
av bristande enighet och svårigheten som uppstod kring mobilisering av den for-
mella organisationen, så nyttjas gränsarrangemangen och den specifika planeringssprak-
tiken regelbundet av planerare för att hantera planeringsfrågor som kräver samsyn, 
specialistkunskaper, gränsöverskridande koordinering eller gemensam förståelse. 
Planeringspraktiken Mobilisering för tillfällig integration (som beskrevs närmare i ka-
pitel 7) menar jag är en intressant prototyp för hur högre grad av enighet kan 
uppnås – och upprätthållas över tid – bland en mångfald av autonoma aktörer i 
ett polycentriskt planeringslandskap, där dessutom distinkta organiseringsprinci-
per samspelar med eller motverkar varandra. Planeringspraktiken adresserar spe-
cifika domäner där oenighet kan uppstå: professionen, organisationsledningen, 
politiker och externa aktörer. Mobiliseringen (förflyttningen till den egalitära or-
ganisationen) sker först när den formella organisationen (hierarki) inte förmår att 



302 
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tackla en specifik fråga på ett tillfredställande sätt. När grupper har svårt att förstå 
varandra eller när det uppstår professionella gränskonflikter, så hanteras dessa 
situationer av gränsgångare som agerar som faciliterare eller medierare. Hierarki 
allokeras först när aktörer i den egalitära sociala miljön inte kan uppnå enighet, 
när de behöver politiska ställningstaganden, när planerarna behöver förankra frå-
gor i linjeorganisationen, eller när det uppstår gränskonflikter som inte kan ”kylas 
ner” (vilket sker exempelvis genom eskalering till en chefsnivå eller politiken).  
 Samtidigt uppstår frågan: vem eller vilka aktörer som arbetar i formella orga-
nisationer eller mellan organisationer, har möjlighet att initiera den här typen av 
pluralistiskt innovationsarbete (Kraatz & Block, 2008) inom ramen för politiska 
organisationer. Formella organisationer reformeras traditionellt ”uppifrån ner”, 
genom ändringar i lagstiftning, översättningsprocesser, eller genom förändringar 
i det institutionella fältet. Dessutom är planeringsarbetet ”utspridd” på flertalet 
formellt separerade organisationer, vilket kräver en delad probleminsikt och ac-
ceptans på ledningsnivå hos respektive organisation (jfr Crosby & Bryson, 2010). 
I denna studie var det en tydlig ”kris” som sporrade till reformarbete, och ledande 
chefer spelade en avgörande roll i förhandlingsprocesserna. Men kan liknande 
reforminitiativ tas på andra grunder i politiskt styrda organisationer eller mellan 
organisationer?  
 I slutet på berättelsen om samhällsplaneringsreformen framgick det att flera 
planeringsförvaltningar slås samman i den kommunala planeringsorganisationen. 
Denna förändring av formella gränser och arbetsdelning, kommer att förändra 
balansen mellan de frivilliga och tvingande principerna. Kommer planeringsprak-
tiken och gränsarrangemangen att förändras eller rent av försvinna när en effektiv 
hierarki etableras? Kommer kopplingarna mellan den informella och formella or-
ganisationen (sammanslagningen gäller enbart fyra förvaltningar) att organiseras 
på ett tydligare sätt? Kommer konflikter minska eller öka när balansen mellan 
organiseringsprinciper förskjuts från det egalitära till det hierarkiska? Det finns 
sannolikt ytterligare lärdomar att göra baserat på vad som händer de närmaste 
åren i Borås stad, men även i relation till vilka politiska och sociala förskjutningar 
som pågår i samhället i stort.  

Studiens bidrag och fortsatt forskning 
Denna avhandling har utgått från antagandet att gränser kan både förhindra och 
möjliggöra kollektiv handling (Hernes, 2003). Baserat på studiens resultat, menar 
jag att en ytterligare dimension kan adderas till Hernes typologi. Gränser kan inta 
en mellanposition mellan att vara hindrande och möjliggörande, vilket jag i denna 
studie har valt att beskriva som problematiska gränser. Problematiska gränser 
uppstår när gränsen utmanas, är under förhandling eller överskrids. Att gränser 
problematiseras blir tydligt genom att aktörer reflekterar över gränser och grän-
sernas inverkan på organisering, och att aktörer kan välja att mobilisera för att 
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kunna åstadkomma en gynnsam handlingssituation. Mötet mellan gränsskapande 
och gränsöverskridande processer behöver med andra ord relateras till en hand-
lingskomponent. Studien visar att detta möte sporrar till skapandet av gränsar-
rangemang som underlättar eller möjliggör gränsöverskridande handlingar. Resul-
tatet bekräftar således en dynamik som har belysts i tidigare studier (t.ex. 
Lindberg, 2002; Westerink, 2016). Studien visar att gränsarrangemangen i plane-
ringsorganisationen byggs upp genom förhandlingar. Gränsarrangemangen, som 
etableras stegvis och anpassas till organisationens formella och institutionella 
egenskaper, påverkar i sin tur på vilket sätt planeringen organiseras. I förhand-
lingsprocesserna spelar översättningar (Czarniawska & Sevón, 1996) en avgö-
rande roll för vilka synsätt på gränser (t.ex. Douglas & Ney, 1998, ss. 122–123) 
som ställs mot varandra och görs legitima. Förhandlingarna formas i sin tur av 
vilka grupper eller personer som deltar i eller lyckas påverka förhandlingsproces-
serna (jfr Carlsson, 2019). Denna studie har belyst på vilket sätt olika grupper 
mobiliserar för olika ”sätt att leva” (Hendriks, 2000) och som således artikulerar 
olika institutionella svar på stuprörsproblematiken (Dixon & Dogan, 2002). 
Dessa svårförenliga förslag leder till konflikter och motsättningar (6 & Richards, 
2017) kopplat till frågan om hur gränser skall dras eller överskridas. I denna studie 
och kontext leder förhandlingarna till institutionaliseringen av en specifik gränsö-
verskridande planeringspraktik och gränsarrangemang som bygger på egalitära or-
ganiseringsprinciper, vilket innebär ökad autonomi, frivillighet och nätverksbase-
rade arbetssätt. Resultatet, som indikerar att institutionella ordningar inverkar på 
hur gränser hanteras och omformas, är ett bidrag till forskningen om gränsarbete 
och hur gränser hanteras och organiseras. Sambandet mellan institutionella ord-
ningar, sociokulturell viabilitetsteori, och översättningsteori kan ge viktiga ledtrå-
dar till varför vissa typer av gränsarbete sannolikt blir dominerande i en specifik 
social miljö, och vilka konfliktdynamiker (6 & Richards, 2017) som påverkar ba-
lansen mellan gränsarbete för konkurrens, samarbete och konfiguration (Langley 
et al., 2019). 
 Sambanden mellan institutionella ordningar, sociokulturell viabilitetsteori och 
gränsarrangemang behöver däremot studeras vidare, och sambanden bekräftas i 
andra typer av organisationer och sociala miljöer: Vilka typer av gränsarrange-
mang utvecklas i andra typer av organisationer? Och om gränsarrangemang ut-
vecklas, sker det i organisationer som utmärks av stark hierarki eller hög grad av 
säkerhet? Vilka typer av gränsarrangemang institutionaliseras i organisationer som 
agerar enbart på en marknadsarena eller hos föreningar som agerar i den civilsam-
hälleliga sfären?  
 Även sambandet mellan förekomsten av gränsgångeri – och drivkraften till 
gränsgångeri – och distinkta ”sätt att leva” (Thompson et al., 1990) är relevant att 
studera vidare. Fler studier behövs för att undersöka sambandet mellan sociokul-
turell viabilitetsteori och attityder till gränser.  
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 Denna studie gör ett empiriskt bidrag till planeringsforskningen genom att 
studien belyser den samtida planeringsarbetets komplexitet och svårigheter. Givet 
planeringslandskapets polycentriska karaktär och aktörernas relativa autonomi 
som följer av formella gränser, kan man ifrågasätta huruvida organisatoriska lös-
ningar som handelszoner (Mäntysalo, 2016), gemensamma gränsobjekt 
(Mäntysalo et al., 2020) eller arbete med strategisk inramning (Healey, 2009a) är 
tillräckligt robusta instrument för att åstadkomma riktad kollektiv handling, givet 
att aktörer är eller förblir oeniga. Denna studie har visat på vilket sätt gränssnitts-
problematiker och gränskonflikter kan försvaga den kollektiva förmågan. Frågan om 
den politiska samhällsplaneringens förutsättningar och möjligheter har aktuali-
serats i relation till exempelvis hur städer kan planeras på ett hållbart sätt och på 
vilket sätt klimat- och miljöutmaningar kan tacklas med hjälp av planeringsinstru-
mentet. En central lärdom är att gränssnitten behöver identifieras och organiseras 
och gränskonflikter hanteras. Planeringspraktiken Mobilisering för tillfällig integration 
– som har beskrivits i denna studie – och dess stödjande gränsarrangemang, kan
förstås som en organisatorisk prototyp för hur en högre grad av enighet kan upp-
nås – och stabiliseras – bland en mångfald av autonoma aktörer i ett polycentriskt
planeringslandskap.

Epilog 
Jag vill avsluta avhandlingen i en optimistisk riktning. Vi kommer sannolikt alltid 
att få leva med krånglande gränser, gränskonflikter och stuprörsproblematik. 
Gränser – oavsett om det är nations-, organisations-, eller professionsgränser – 
kommer att vara föremål för förhandlingar, försvar eller ifrågasättande. När grän-
ser ändras eller dras om, uppstår det nya gränser och eventuellt nya ifrågasättan-
den. Lärdomarna i denna studie kan användas som ett argument för behovet av 
ökad lyhördhet för och medvetenhet om gränsernas dynamik, samt att organisat-
ioner behöver arbeta medvetet med gränser. Det kan exempelvis handla om imple-
mentation av strategier som minskar risker för gränskonflikter, stärka vissa grän-
ser och utöka andra, identifiera glapp som behöver organiseras, institutionellt le-
darskap, eller institutionalisering av arbetssätt, gränsgångarroller, mekanismer för 
konflikthantering och verktyg som underlättar arbetet med och över gränser – 
oavsett om det handlar om samarbete mellan organisationer, mellan organisato-
riska enheter, vertikala hierarkier eller professionsgrupper.  
 Vidare har studien visat att det kan finns olika grupper som föredrar ordna 
det sociala livet på olika sätt, vilket innebär att människor har olika syn på gränser 
och gränsernas egenskaper. Det finns en inneboende konfliktdimension som i 
grunden är ”olöslig” (6 & Richards, 2017). Detta menar jag är en av anledningar 
till att det krävs ett gemensamt konstruktionsarbete, där aktörer – som utgår från 
olika ”sätt att leva” får möjlighet att forma verktyg, arbetssätt, roller och 
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organisationsstrukturer som kan främja gränsöverskridande samarbete och som 
stärker den kollektiva förmågan.  
 Detta ger fler grupper en möjlighet att lyfta frågor som ”vad skall vi åstad-
komma”, ”hur skall arbetet organiseras”, ”vilka värden är viktiga att upprätthålla”, 
”hur skall vi samarbeta”, ”hur löser vi eventuella gränskonflikter”, ”hur kan vi 
samexistera” och så vidare. Detta kommer samtidigt att innebära att planerings-
organisationen varken blir ”perfekt”, ideal eller optimal; men förhoppningsvis 
stärks den kollektiva kapaciteten och förmågan att tackla komplexa samhällsut-
maningar på sikt. 
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English summary 
Introduction of the problem and aim of this study 
Boundaries play a central role in all forms of human interaction; they are drawn 
up to define nations, demarcate spheres within institutions, construct formal or-
ganizations, and function as fundamental building blocks that enable the division 
of responsibilities and labor. Boundaries contribute to autonomy and the distri-
bution of resources, and affirm an organization’s distinct character. Boundaries 
can arise during interactions between people, for example when different profes-
sions collaborate, or groups come into contact and articulate their identities and 
differences. Collective action can be enabled or constrained by boundaries (Her-
nes, 2003). Boundaries that cause problems or difficulties are sometimes referred 
to as ‘silos’. Silos can arise as a result of boundaries being upheld by specific 
groups, for example, or due to ‘boundary wars’. Collaboration, both within and 
across boundaries, is the dominating organizational model of our time, which 
causes the study of boundaries as phenomena to be more important. Boundary-
related problems can be approached in different ways. One is to establish ‘bridges’ 
across-boundaries, which is a metaphor for voluntary collaboration that is for-
malized to varying degrees. Redrawing formal boundaries and creating a new for-
mal organization is another way of managing silo issues. A third way is intentional 
boundary management (Paulsen & Hernes, 2003; van Broekhoven & Boons, 
2022).  
 Due to practical circumstances in combination with my personal interest in 
urban planning and political organizations in general, this study came to focus on 
how strategic spatial planning is organized in a specific Swedish municipality. Stra-
tegic spatial planning is a rewarding phenomenon to study from a boundary per-
spective, particularly due to the contemporary planning system polycentric con-
stitution (Rader Olsson & Cars, 2011) and collaborative character of planning 
practice (Albrechts & Balducci, 2013). Strategic spatial planning is a frequently 
occurring topic in public debate, as is clearly illustrated by the empirical narratives 
that feature in this study. Among researchers, the potential of strategic spatial 
planning is discussed in relation to how various societal actors manage and govern 
complex societal challenges (e.g. Gustafsson et al., 2019; Head, 2019; Wolfram et 
al., 2019), and what roles the political organizations should take within urban and 
societal development processes (Allmendinger, 2016). Strategic spatial planning 
is organized within the framework of a broader governance landscape, wherein 
boundaries overlap and are subject to constant (re)negotiations (Allmendinger et 
al., 2015). More knowledge about the dynamics of boundaries and how they can 
be managed may contribute to improved understanding of the conditions of and 
challenges faced in strategic spatial planning.  
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 The aim of this study was to describe and analyze how boundaries emerge, 
affect planning work, and are managed over time in order to achieve integrated 
planning processes. The study was exploratory, and focused on actions and how 
planning was organized. 
 This thesis was based on two fundamental assumptions: that boundaries can 
constrain or enable collective actions (Hernes, 2003), and that the interplay be-
tween boundary-creating and boundary spanning activities may need to be man-
aged in order to achieve directed collective action (e.g. van Broekhoven & Boons, 
2022; Westerink, 2016). Lindberg (2002) describes the mutual dynamics of 
boundaries as follows:  “[B]oundaries that are constructed and upheld, but also 
crossed [...] [result in] boundary-spanning and boundary-crossing processes inter-
sect in practice, which impacts how organization and governance take place” (p. 
21; author’s translation).  
Westerink (2016), who has studied strategic spatial planning, notes the mutual 
dynamics of boundaries – just as Lindberg does – in relation to the manner in 
which healthcare and social care are organized, and discusses how the mutual 
dynamics of boundaries lead to the institutionalization of specific ways of man-
aging and work across boundaries. These types of institutionalized structures are 
referred to by Westerink as ‘boundary arrangements’, and although these are de-
fined as “institutionalising boundary action” (2016, p. 164), the effect of institu-
tions on the managing of boundaries and how these affect the choice or develop-
ment of boundary arrangements remains unclear. In Westerink’s study, practical 
challenges and difficulties become the driving forces behind the emergence of 
specific working methods and structures for managing boundaries. The institu-
tional perspective is, however, much clearer with Lindberg (2002), who shows 
how current institutional orders have affected the development of healthcare or-
ganization, and in what ways boundaries have been managed. In Lindberg’s study, 
collaboration-oriented and boundary-crossing working methods, rather than co-
ercive mechanisms such as hierarchical organization, were institutionalized. Lind-
berg’s thesis and theoretical starting point made me reflect on the connections 
between boundaries, how boundaries are managed, and in what ways boundaries 
and their properties interact with institutional orders (Czarniawska, 2014b).  
  The basic assumption of the research presented in this thesis, inspired by 
Lindberg’s (2002) study of the healthcare sector, is that organization of collective 
actions can be understood to be the act of creating connections between actions 
that are separated in time and space. This means that such connections can be 
organized using either enabling or coercive mechanisms, and strategic spatial 
planning can be understood to be a web of actions that need to be connected in 
order to achieve a planning effect (Czarniawska, 2010, s. 420).   
 With the aim of the thesis and an interest in theory relating to boundaries and 
institutional influence as starting points in mind, I formulated the following 
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overall research question: “How can the interplay between boundary-spanning 
and boundary-crossing activities in relation to the organization of strategic spatial 
planning be understood from an institutional perspective?” The overall research 
question was then sub-divided into three further research questions: How do 
boundaries emerge, and how are they managed, when planning is organized? 
What boundary arrangements emerge over time for the managing of boundaries? 
How can the choice of boundary arrangement be understood in relation to insti-
tutional orders? 

Theoretical framework, methods, and object of study 
This thesis presents the results of a longitudinal, exploratory study conducted be-
tween 2015 and 2022. The underlining theoretical framework of the study was 
institutional theory (Czarniawska, 2014b). The research design was process-ori-
ented, and data collection was conducted using the following methods: semi-
structured interviews, participant observations, focus groups, document analysis, 
and shadowing. The study was focused on a planning reform, and the organiza-
tion of on two municipal led urban planning projects. The ‘strategic spatial plan-
ning reform’ discussed in this study was initiated in 2014, and is ongoing. The 
urban planning project ‘Hestra växer’ was started in 2015 but was terminated in 
2018. The urban transformation project ‘Kraftsamling Sjöbo’ commenced in 
2017 and formally ended in 2022 (Ernits, 2020).  

Results and discussion 
How boundaries emerged and were managed 
Analysis of the practical planning work showed that organizational and institu-
tional boundaries obstructed collaboration across these boundaries. The story of 
the ‘Hestra växer’ project illustrates in which ways the planners needed to involve 
autonomous planning domains in decision-making, political engagement, and the 
mobilizing of resources and professional expertise. The following boundary-cre-
ating activities were identified as obstructing the collective organizing: passivity, 
boundary-setting, questioning, and resistance. Such problematic boundaries – which actors 
related to action intentions – contributed to the creation of problematic gaps be-
tween planning domains. The constraining effect of boundaries was generated by 
a combination of formal organizational boundaries, which provide autonomy, 
boundary work or non-decision making.  
 The study shows, that emergent problematic boundaries can lead to mobiliza-
tion with the aim of changing, overcoming, or working around problematic 
boundaries (for a similar result see Janice et al., 2013). Mobilization can lead to 
the problematic boundary being redrawn or crossed, or that the boundary remains. In 
this study, two primary mobilization practices were identified: mediation, which 
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took place during collaborative situations such as when problems relating to col-
laboration or communication arose, and negotiation regarding how organizational 
boundaries should be drawn within an organization and their properties. During 
negotiations, problematic boundaries were discussed in a wider social context, 
which allowed a wider constellation of actors to formulate ‘answers’ (Dixon & 
Dogan, 2002) to how problems should be solved and boundaries drawn. Negoti-
ations led in time to the development and institutionalization of planning practices 
and organizational structures, boundary-spanning roles, planning tools, that ena-
ble boundary actions  – that is to say, ‘boundary arrangements’ (Westerink, 2016). 
 
Which boundary arrangements emerged over time 
During negotiations, different solutions to problematic boundaries were pro-
posed over time. One position can be summarized as consisting of coercive 
mechanisms, meaning that the proposed solution required the planning organi-
zation to be formal and hierarchical, involving the merging and/or altering of 
formal organizational boundaries. The other position can be summarized as con-
sisting of enabling mechanisms that required an informal and network-based 
planning organization, leaving current organizational boundaries intact. The ‘win-
ning’ proposals during the negotiations were those that were based on voluntary 
and egalitarian ‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182), which meant that formal 
organizational boundaries remained intact. Formal boundaries maintain auton-
omy between organizations, organizational units and professional groups (Her-
nes, 2004). When coercive mechanisms were discarded, a boundary-managing 
strategy that van Broekhoven och Boons (2022) describe as “Joint approach span-
ning boundaries” (s. 586) emerged. This strategy involved existing formal bound-
aries – and hence differentiation – remaining intact and institutionalizing of 
boundary-crossing practices, boundary-spanning roles and tools for cooperation. 
Over time, this meant that a distinct planning practice emerged along with ena-
bling ‘boundary arrangements’ (Westerink, 2016); to a great extent, these were 
informal in character, which meant planning work took place through coopera-
tive networks and negotiations in the “shadow of hierarchy” (Scharpf, 1994, s. 
37f).  However, this development led in time to a problematic boundary posi-
tioned in-between the informal and formal planning organization. 
 The boundary arrangements that developed were intended to enable and fa-
cilitate work and interaction across boundaries, and in time, structures for gov-
ernance, coordination (between informal and formal parts of the planning organ-
ization and separate planning domains), shared physical collaboration environ-
ments, fora for information dissemination and joint learning, boundary-spanning 
roles and working methods for team-based collaboration, internal training pro-
grams, tools for drawing up temporary plans, and coordination roles for organiz-
ing boundary interfaces between planning domains were institutionalized. The 
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informal planning organization wasadapted to the identified gaps and prevalent 
boundary problems. 
 The planning practice that developed over time was intended to achieve im-
proved alignment and agreement across the disparate parts of the planning or-
ganization (between professional groups, the organization’s management, politi-
cians, and external actors) with regard to planning issues, planning problems and 
means to achieve established goals. In other words, the emergent planning prac-
tice was about reducing social, cognitive, institutional, and physical distances (e.g. 
Fred et al., 2022). The informal character of the planning practice meant that the 
planners needed to establish and stabilize connections between planning domains 
on a voluntary basis. The informal planning practice was aiming to achieving 
common understanding and learning across separate planning domains, policy 
levels, and professional groups. The emergent planning practice was focused on 
group facilitation, dialogue, building legitimacy, anchoring planning results, and 
negotiating regarding what was to be done and who was to do what. 
 I have labeled the emergent planning practice as ‘mobilization for temporary 
integration’ due to the fact that it was about temporarily gathering together peo-
ple, mobilizing resources, and relevant expertise and performing focused work 
on specific planning problems or issues – and through this improving the chances 
of establishing agreement, common understanding, legitimacy and a shared per-
spective in a polycentric planning environment that is characterized by differen-
tiation. In order to support and enhance the cross-boundary planning practice, 
the organization’s management took an initiative to actively work on the organi-
zation’s culture (Himmelman, 1996), enhancing the administrative leadership 
(Persson & Westrup, 2014), organizing activities for joint learning and building 
of experience (Carlile, 2002), and information management and communication 
(Bechky, 2003b). 

How the choice of boundary arrangement was affected by institutional orders 
In the study, it was found that the creation and properties of boundaries were 
objects of negotiations, during which two opposing institutional answers (Dixon 
& Dogan, 2002) to solving silo issues met, meaning that two groups of opposing 
proposals for how boundaries should be drawn and changed came into contact. 
One position articulated hierarchical organizational principles (proposing the re-
drawing of formal boundaries), and the other position articulated egalitarian ‘ways 
of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) proposing voluntary cooperation and network 
organizing. This meant that the negotiations was torn between coercive and ena-
bling mechanisms (Lindberg, 2002) with regard to achieving directed collective 
action. In other words, different groups championed distinct ‘ways of life’ 
(Thompson et al., 1990, s. 1ff), which were operationalized as specific governance 
styles (Meuleman, 2008) and ‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182). Why then 
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do we see a development similar to that described by Lindberg (2002) over two 
decades ago in relation to the healthcare sector? The answer is that the translation 
processes (Czarniawska & Sevón, 1996) took place within a specific set of preva-
lent institutional orders. Over the past half-century, collaboration, perceived as 
an attractive idea, have been institutionalized in many policy areas in the West 
(e.g. Alter & Hage, 1993; Lindberg, 2009; Phillips et al., 2000). Coercive mecha-
nisms – which are associated with public bureaucracy – have been dethroned as 
part of the deinstitutionalization process (e.g. Czarniawska, 1985; Osborne, 1992). 
This study shows that there were groups advocating for clearer hierarchies and 
changes to formal boundaries, and others that mobilized for organizational prin-
ciples based on collaboration and retained autonomy. That conflicts arose within 
the institutionalized negotiation processes, makes perfect sense in light of the fact 
that the two types of  ‘answers’ to problems were incompatible in terms of cor-
responding social institutions (e.g. 6 & Richards, 2017; Schwarz & Thompson, 
1990; Thompson et al., 1990). The boundaries that were subject to negotiation 
were institutionalized, which meant that they carried social meaning for groups 
of people (Douglas, 1987). Egalitarian ‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) 
and collaboration-focused planning practices were supported by the fact that col-
laboration has for a long time been viewed as an attractive idea (Lindberg, 2009); 
similarly, public bureaucracy – and hierarchical organizational principles – have 
been perceived as unattractive (Czarniawska, 1985).  
 However, at the end of the story presented in Chapter 6, it is clear that – as a 
result of eight years of active reform work – the balance of power and preferred 
‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) had changed in the negotiation pro-
cesses. In 2022, politicians decided to implement coercive mechanisms, which 
took the form of a merging of separated planning units. In practice, this meant a 
centralization of power and decision-making, as well as fewer places in which 
decisions were made in the polycentric planning landscape. This change warrants 
speculation regarding the future, and motivates continued study of the planning 
organization in question. When boundaries are redrawn and coercive mechanisms 
are used, questions arise: How will the current boundary arrangements, boundary 
work and planning practice change? Which new types of boundary arrangements 
will emerge and which of the existing ones will disappear?  

What was learned? 
The emerged boundary-managing strategy had practical consequences for how 
strategic spatial planning was organized and the ways in which actors achieved 
aligned collective action. The negotiated boundary-managing strategy meant that 
actors remained relatively autonomous and maintained their distinctive characters 
within the planning landscape (i.e. formal organizational boundaries remained in-
tact). This meant that the planning work became dependent on individuals to a 
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planning be understood from an institutional perspective?” The overall research 
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2017 and formally ended in 2022 (Ernits, 2020).  
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 The study shows, that emergent problematic boundaries can lead to mobiliza-
tion with the aim of changing, overcoming, or working around problematic 
boundaries (for a similar result see Janice et al., 2013). Mobilization can lead to 
the problematic boundary being redrawn or crossed, or that the boundary remains. In 
this study, two primary mobilization practices were identified: mediation, which 
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arbetade med konflikter inom ramen för Kraftsamling Sjöbo). Med andra ord kan 
gränsgångeri vara ett mellansteg innan formell hierarki allokeras som en mekan-
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(jfr Der Derian, 1987). 
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stitutionella landskapet, hitta sätt att åstadkomma samsyn mellan grupper som 
tycker olika, upprätthålla överenskommelser över tid, och organisera gränssnitten 
där det ”glappar”. Denna studie har delvis synliggjort den här typen av ”osynliga” 
arbete som stärker den kollektiva förmågan. Vad kan vi dra för lärdomar när det 
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i stället premiera organiseringsprinciper som bygger på hierarki, alternativt dele-
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olika sätt. Dessa olikheter i preferenser är en av orsakerna till konflikter mellan 
grupper i organisationer (Meuleman, 2008, s. 310ff) och i samhällen generellt (6 
& Richards, 2017). Olika grupper mobiliserar för distinkta ”sätt att leva” och 
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informal planning organization wasadapted to the identified gaps and prevalent 
boundary problems. 
 The planning practice that developed over time was intended to achieve im-
proved alignment and agreement across the disparate parts of the planning or-
ganization (between professional groups, the organization’s management, politi-
cians, and external actors) with regard to planning issues, planning problems and 
means to achieve established goals. In other words, the emergent planning prac-
tice was about reducing social, cognitive, institutional, and physical distances (e.g. 
Fred et al., 2022). The informal character of the planning practice meant that the 
planners needed to establish and stabilize connections between planning domains 
on a voluntary basis. The informal planning practice was aiming to achieving 
common understanding and learning across separate planning domains, policy 
levels, and professional groups. The emergent planning practice was focused on 
group facilitation, dialogue, building legitimacy, anchoring planning results, and 
negotiating regarding what was to be done and who was to do what. 
 I have labeled the emergent planning practice as ‘mobilization for temporary 
integration’ due to the fact that it was about temporarily gathering together peo-
ple, mobilizing resources, and relevant expertise and performing focused work 
on specific planning problems or issues – and through this improving the chances 
of establishing agreement, common understanding, legitimacy and a shared per-
spective in a polycentric planning environment that is characterized by differen-
tiation. In order to support and enhance the cross-boundary planning practice, 
the organization’s management took an initiative to actively work on the organi-
zation’s culture (Himmelman, 1996), enhancing the administrative leadership 
(Persson & Westrup, 2014), organizing activities for joint learning and building 
of experience (Carlile, 2002), and information management and communication 
(Bechky, 2003b). 

How the choice of boundary arrangement was affected by institutional orders 
In the study, it was found that the creation and properties of boundaries were 
objects of negotiations, during which two opposing institutional answers (Dixon 
& Dogan, 2002) to solving silo issues met, meaning that two groups of opposing 
proposals for how boundaries should be drawn and changed came into contact. 
One position articulated hierarchical organizational principles (proposing the re-
drawing of formal boundaries), and the other position articulated egalitarian ‘ways 
of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) proposing voluntary cooperation and network 
organizing. This meant that the negotiations was torn between coercive and ena-
bling mechanisms (Lindberg, 2002) with regard to achieving directed collective 
action. In other words, different groups championed distinct ‘ways of life’ 
(Thompson et al., 1990, s. 1ff), which were operationalized as specific governance 
styles (Meuleman, 2008) and ‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182). Why then 

313

do we see a development similar to that described by Lindberg (2002) over two 
decades ago in relation to the healthcare sector? The answer is that the translation 
processes (Czarniawska & Sevón, 1996) took place within a specific set of preva-
lent institutional orders. Over the past half-century, collaboration, perceived as 
an attractive idea, have been institutionalized in many policy areas in the West 
(e.g. Alter & Hage, 1993; Lindberg, 2009; Phillips et al., 2000). Coercive mecha-
nisms – which are associated with public bureaucracy – have been dethroned as 
part of the deinstitutionalization process (e.g. Czarniawska, 1985; Osborne, 1992). 
This study shows that there were groups advocating for clearer hierarchies and 
changes to formal boundaries, and others that mobilized for organizational prin-
ciples based on collaboration and retained autonomy. That conflicts arose within 
the institutionalized negotiation processes, makes perfect sense in light of the fact 
that the two types of  ‘answers’ to problems were incompatible in terms of cor-
responding social institutions (e.g. 6 & Richards, 2017; Schwarz & Thompson, 
1990; Thompson et al., 1990). The boundaries that were subject to negotiation 
were institutionalized, which meant that they carried social meaning for groups 
of people (Douglas, 1987). Egalitarian ‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) 
and collaboration-focused planning practices were supported by the fact that col-
laboration has for a long time been viewed as an attractive idea (Lindberg, 2009); 
similarly, public bureaucracy – and hierarchical organizational principles – have 
been perceived as unattractive (Czarniawska, 1985).  
 However, at the end of the story presented in Chapter 6, it is clear that – as a 
result of eight years of active reform work – the balance of power and preferred 
‘ways of organizing’ (Hood, 2000, s. 182) had changed in the negotiation pro-
cesses. In 2022, politicians decided to implement coercive mechanisms, which 
took the form of a merging of separated planning units. In practice, this meant a 
centralization of power and decision-making, as well as fewer places in which 
decisions were made in the polycentric planning landscape. This change warrants 
speculation regarding the future, and motivates continued study of the planning 
organization in question. When boundaries are redrawn and coercive mechanisms 
are used, questions arise: How will the current boundary arrangements, boundary 
work and planning practice change? Which new types of boundary arrangements 
will emerge and which of the existing ones will disappear?  

What was learned? 
The emerged boundary-managing strategy had practical consequences for how 
strategic spatial planning was organized and the ways in which actors achieved 
aligned collective action. The negotiated boundary-managing strategy meant that 
actors remained relatively autonomous and maintained their distinctive characters 
within the planning landscape (i.e. formal organizational boundaries remained in-
tact). This meant that the planning work became dependent on individuals to a 
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greater extent, and thus sensitive to interventions, non-decision making and re-
sistance. The story of the ‘Hestra växer’ project shows that this urban planning 
project, for which there were initially high ambitions in terms of sustainability, 
became less attractive over time due to organizational factors. The values and 
ideas that had been developed and proposed by the planners and envisaged by 
the politicians ‘withered away’ due to the difficulties regarding mobilization of the 
relevant parts of the formal organization and political decision making. Lack of 
decisions, organizational silence, inadequate connections to budget processes, 
and absence of political guidance’s, contributed to several goals coming into con-
flict and thus never being resolved. Due above-mentioned factors, the planning 
project turned to be unattractive and untenable. The municipal planning project 
was in time terminated. The egalitarian principles of organizing in a polycentric 
policy landscape, makes conflict management, mobilization of power, and gov-
ernance a difficult task.  
 However, the benefits of the boundary-crossing ‘mobilization for temporary 
integration’ planning practice lie in the fact that it strengthened the collective ca-
pacity to collaborate and tackle complex planning problems. The emergent plan-
ning practice and boundary arrangements enabled actors to achieve agreement in 
situations where discord can run deep, or actors lack the necessary knowledge or 
remain indifferent. There were other examples of more successful planning pro-
jects, and the municipalities own evaluations confirms that the planning practice 
indeed produces positive outcomes. In this context, two problem clusters that 
were central to this study can be highlighted as they contribute to an understand-
ing of how collective action can be enhanced and the possible pitfalls managed: 
boundary interface problems and boundary wars. It is my opinion that these 
problem clusters need to be addressed and managed further to strengthen collec-
tive planning capacity. 
 
Boundary interface problems 
Boundary interface problems can be understood as problems that arise when 
crossing the boundary between different planning domains that must be ‘coupled’ 
(Orton & Weick, 1990) in order to organize an integrated planning process. A 
lesson to be learned here is that actors need to identify boundary interfaces, and 
which boundary interfaces need to be organized and managed. Unless managed, 
boundary interface problems can lead to coordination problems (Gossas, 2006, 
p. 45). As shown in the study, divisions can be intentionally constructed (through 
e.g. administrative divisions), or emerge based on institutional factors. Another 
lesson is that the boundary interface between the formal and informal parts of 
the organization needs to be acknowledged and organized (Bendor, 1985). In or-
der for decision-making, resource allocation (e.g. budget, expertise), conflict man-
agement, and collective action to be achieved, planning work needs to interplay 
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with the formal planning bureaucracy and its hierarchical mechanisms (e.g. Pur-
karthofer, 2016 discussion of the relation between soft and hard planning).  

Boundary wars 
Boundary wars arise due to discord related to questions regarding who is to do 
what and how in the planning organization (Begun & Lippincott, 1987). This 
study discusses the ways in which discord contributes to questioning and re-
sistance within the planning organization. As was shown in this study, it appears 
that all groups within the planning organization did not entirely agree on the mu-
nicipality’s role in the planning landscape, nor the way boundaries were to be 
redrawn. Discord can lead to what Callon (1998) describes as “hot situations” (s. 
260) which – given the informal character of the planning work and the need to
maintain autonomy between actors – can be difficult to cool down in the absence
of an effective hierarchy. Unless managed, this type of boundary war can lead to
integration problems (Stead & Meijers, 2009). The chosen boundary-management
strategy and emergent planning practice, mean that boundary wars were primarily
managed through voluntary negotiations, mediating and dialogue. This study em-
phasizes the role and the practice of boundary spanners in how discord and con-
flicts are managed when collective action is organized across boundaries (cf.
Needham et al., 2017).

Practical implications 
The inherent conflict dimension in planning practice means that spatial planning 
as an action net in a polycentric landscape is likely to be more difficult to stabilize 
and maintain through voluntary mechanisms. Formal boundaries maintain auton-
omy and given boundary conflicts, can be transformed into ‘trenches’ that hinder 
collaboration. Emerging boundary conflicts and frictions in the interfaces be-
tween separated planning domains can destabilize or counteract the stabilization 
of the action net. In this study, planners and managers have had to address and 
find ways to cool down boundary conflicts, facilitate cooperation situations, nav-
igate the complex institutional landscape, find ways to achieve consensus among 
groups with differing opinions, and organize the boundary interfaces where there 
are gaps. This study has illustrated the large amount of ‘invisible work’ done in 
order to enhance the collective capacity in a polycentric and differentiated plan-
ning environment. What lessons can we draw when it comes to how planning 
should be organized? 
 Given the political nature and content of planning and the difficulties associ-
ated with working across-boundaries, one can ask: Is the inherent ‘weakness’ of 
egalitarian organizational principles a convincing argument for favoring organi-
zational principles based on hierarchy, or alternatively delegating planning work 
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to actors in the market arena? People prefer to organize, draw boundaries, and 
organize social life in different ways. These differences in preferences are one of 
the causes of conflicts between groups in organizations (Meuleman, 2008, p. 
310ff) and in societies in general (6 & Richards, 2017). Different groups mobilize 
for distinct ‘ways of life’ and are likely to oppose other principles they dislike or 
will withdraw from the social environment (Hirschman, 1970). Egalitarian, hier-
archical, and individualistic ways of organizing collective action have their respec-
tive advantages and disadvantages. There is an inherent and insoluble conflict that 
unites these organizational principles while, paradoxically, complementing each 
other (Douglas, 1999; Ney & Verweij, 2015; Schwartz et al., 1991). 
 6 and Richards (2017) argue that there are three strategies for managing the 
interaction between distinct and conflicting organizational principles (p. 200ff). 
First, separate social zones can be created where each organizational principle is 
allowed to flourish, meaning that groups live side by side. Second, neutral zones 
can be created that allow for negotiation and interaction between the parties (cf. 
Mäntysalo, 2016 discussion of trading zones). This strategy means that no single 
constellation will be able to dominate or have the opportunity to veto. Third, the 
interaction between the respective organizational principles and social enclaves 
can be organized. For example, by highlighting the strengths of each organiza-
tional principle and compensating for its weaknesses. This third strategy thus 
achieves an institutional exchange, which means that the inevitable hybridity 
needs to be organized (ibid., p. 201).  
 I argue that the third strategy can be a productive way of building a robust 
planning organization. The imperative can be expressed as follows: leverage the 
strengths of each organizational principle and compensate for the weaknesses of 
each organizational principle. This type of radical openness in turn requires an 
organized "balancing act" that involves reflexivity, learning, and constant adapta-
tion (e.g. Etzioni, 1996; Hendriks, 2004; Reff Pedersen et al., 2011).  In other 
words, creating a robust planning organization requires active and ongoing effort 
that takes into account the pros and cons of different organizational principles 
(cf. Ostrom, 1990, p. 14, which highlights that "getting institutions right" is a 
laborious task). In this study, the reformers and planners have attempted to 
achieve a working organization that takes account for hierarchy, networks, and 
markets. Paradoxically, maintaining formal boundaries - and thus the relative au-
tonomy between planning domains and professional groups - has enabled this 
local innovation process. The planning reform has led to a cross-boundary plan-
ning organization, new ways of managing boundaries and planning practices that 
make it possible to achieve agreement, arrive at decisions, and stabilize collective 
direction in a polycentric policy landscape (see e.g. Healey, 1997/2006, pp. 48f 
description of collaborative planning). 
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 Although the urban planning project ‘Hestra växer’ was terminated due to lack 
of agreement and difficulty in mobilizing the formal organization, the boundary 
arrangements and specific planning practices are regularly used by planners to 
manage planning projects and planning issues that require agreement, profes-
sional knowledge, or common understanding. I argue that the planning practice 
crossing ‘mobilization for temporary integration’ (described in more detail in 
Chapter 7) is an interesting prototype for how a higher degree of agreement or 
unity can be achieved among a diversity of autonomous actors in a polycentric 
planning landscape, where distinct organizational principles also interact with or 
counteract each other. Thus, mobilization (the shift to the egalitarian organiza-
tion) occurs only when the formal organization (hierarchy) is unable to address a 
specific issue satisfactorily. When groups have difficulty understanding each other 
or when professional boundary conflicts arise, these situations are managed by 
boundary spanners. Hierarchy is allocated only when actors in the egalitarian so-
cial environment cannot achieve agreement, when they need political decisions 
or to anchor issues, or when boundary conflicts cannot be ‘cooled down’ (which 
occurs, for example, through escalation to a managerial or political level). 
 At the same time, the question arises: who or which actors in formal organi-
zations or between organizations has the opportunity to initiate this type of inno-
vation process within the framework of political organizations? Formal organiza-
tions are traditionally reformed "from top to bottom," through changes in legis-
lation or through changes in the institutional field. In addition, planning work is 
‘dispersed’ among several formally separated organizations, which requires shared 
problem awareness and acceptance at the management level (Crosby & Bryson, 
2010). In this study, a clear ‘crisis’ induced organizational reform, and leading 
managers played a crucial role in the negotiation processes. But can similar reform 
initiatives be taken on other grounds in politically governed organizations or be-
tween organizations? 
 At the end of the story of the spatial planning reform, it was revealed that 
several planning departments are merged within the municipal planning organi-
zation. This change in formal boundaries and division of labor will change the 
balance between voluntary and coercive principles. Will the planning practice and 
boundary arrangements change or even disappear when an efficient hierarchy is 
established? Will the connections between the informal and formal organization 
(the merger applies only to four departments) be organized in a clearer way? Will 
conflicts decrease or increase when the balance between organizational principles 
shifts from egalitarian to hierarchical? There are likely additional lessons to be 
learned based on what happens in the coming years in municipality of Borås, but 
also in relation to the political and social shifts occurring in society at large. 
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problem awareness and acceptance at the management level (Crosby & Bryson, 
2010). In this study, a clear ‘crisis’ induced organizational reform, and leading 
managers played a crucial role in the negotiation processes. But can similar reform 
initiatives be taken on other grounds in politically governed organizations or be-
tween organizations? 
 At the end of the story of the spatial planning reform, it was revealed that 
several planning departments are merged within the municipal planning organi-
zation. This change in formal boundaries and division of labor will change the 
balance between voluntary and coercive principles. Will the planning practice and 
boundary arrangements change or even disappear when an efficient hierarchy is 
established? Will the connections between the informal and formal organization 
(the merger applies only to four departments) be organized in a clearer way? Will 
conflicts decrease or increase when the balance between organizational principles 
shifts from egalitarian to hierarchical? There are likely additional lessons to be 
learned based on what happens in the coming years in municipality of Borås, but 
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Contributions and future research 
This thesis is based on the assumption that boundaries can both constrain and 
enable collective action (Hernes, 2003). Based on the study's results, I argue that 
an additional dimension can be added to Hernes' typology. Boundaries can oc-
cupy an intermediate position between being constraining and enabling, which I 
have chosen to describe as problematic boundaries in this study. Problematic bound-
aries arise when the boundaries are challenged, negotiated or crossed. The prob-
lematization of boundaries is evident when actors reflect on boundaries and their 
impact on organizing, and when actors choose to mobilize in order to achieve a 
favorable action situation. The meeting between boundary-making and boundary-
crossing processes needs, in other words, to be related to action intentions. The 
study shows that this encounter spurs the creation of boundary arrangements that 
facilitate or enable boundary-crossing actions. The results confirm a dynamic that 
has been highlighted in previous studies (e.g. Lindberg, 2002; Westerink, 2016). 
The study shows that boundary arrangements in the planning organization are 
built through negotiations. The boundary arrangements, which are established 
gradually and adapted to the organization's formal and institutional characteris-
tics, in turn affect how planning becomes organized. In the negotiation processes, 
translations (Czarniawska & Sevón, 1996) play a decisive role in determining 
which views of boundaries (e.g. Douglas & Ney, 1998, pp. 122–123) are pitted 
against each other and legitimized. The negotiations are in turn shaped by the 
groups or individuals who participate in or succeed in influencing the negotiation 
processes (cf. Carlsson, 2019). This study has highlighted how different groups 
mobilize for different "ways of life" (Hendriks, 2000), and thus articulate different 
institutional responses to the silo problem (Dixon & Dogan, 2002). These con-
flicting proposals lead to conflicts and contradictions (6 & Richards, 2017) related 
to the question of how boundaries should be drawn or crossed. In this study and 
context, negotiations lead to the institutionalization of a specific boundary-cross-
ing planning practice and boundary arrangements based on egalitarian organizing 
principles, which means increased autonomy, voluntariness, and network govern-
ance. The result, which indicates that institutional orders affect how boundaries 
are managed and transformed, contributes to research on boundary work (Lang-
ley et al., 2019) and how boundaries are managed (Paulsen & Hernes, 2003). The 
relationship between boundary arrangements, sociocultural viability theory, and 
translation theory can provide important clues as to why certain types of bound-
ary work are likely to become dominant in a specific social environment, and 
which conflict dynamics (6 & Richards, 2017) affect the balance between bound-
ary work for competition, cooperation, and configuration (Langley et al., 2019). 
 However, the relationships between institutional orders, sociocultural viability 
theory, and boundary arrangements need to be further studied, and the relation-
ships need to be confirmed in other types of organizations and social 
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environments: What types of boundary arrangements are developed in other 
types of organizations? And if boundary arrangements are developed, does it hap-
pen in organizations that are characterised by strong hierarchies or a high degree 
of security? What types of boundary arrangements are institutionalized in organ-
izations that only operate in a market arena or in civic organizations? 
 The relationship between the presence boundary spanning – and the driving 
force behind boundary-spanners – and distinct "ways of life" (Thompson et al., 
1990) is also relevant for further studies. Further studies are needed to examine 
the relationship between sociocultural viability theory and attitudes towards 
boundaries.  
 This study makes an empirical contribution to planning research by shedding 
light on the complexity and challenges of contemporary planning work. Given 
the polycentric nature of the planning landscape and the relative autonomy of 
actors resulting from formal boundaries, it is questionable whether organizational 
solutions such as trading zones (Mäntysalo, 2016), shared boundary objects 
(Mäntysalo et al., 2020), or the practice of strategic framing (Healey, 2009a) are 
sufficiently robust instruments to achieve aligned collective action, given that ac-
tors are or remain in disagreement. This study has demonstrated how boundary 
interface problems and boundary wars can potentially weaken collective capacity. The 
question of the conditions and possibilities for political societal planning has been 
raised in relation to, for example, how cities can be planned sustainably and how 
climate and environmental challenges can be addressed through planning instru-
ments. A central lesson is that boundary interfaces need to be identified and orga-
nized, and boundary conflicts need to be managed. The planning practice of ‘mo-
bilization for temporary integration’, described in this study, and its supporting 
boundary arrangements can be understood as an organizational prototype for 
how a higher degree of consensus or unity can be achieved - and stabilized - 
among a diversity of autonomous actors in a polycentric planning landscape. 
 

Epilogue 
I want to conclude the dissertation in an optimistic direction. We are likely to 
always have to live with complicated boundaries, boundary conflicts, and silo 
problematics. Boundaries - whether they are national, organizational, or profes-
sional - will be subject to negotiations, defense, or questioning. When boundaries 
change or are redrawn, new boundaries and possibly new questioning arise. The 
lessons of this study can be used as an argument for the need for increased sen-
sitivity to and awareness of boundary dynamics, and for organizations to work 
deliberately with boundaries and boundary management. This may involve, for 
example, the implementation of strategies that reduce the risk of boundary con-
flicts, strengthen certain boundaries, and expand others, identify gaps that need 
to be organized, or institutionalize work methods, boundary-spanning roles, and 
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tools that facilitate work across and over boundaries - whether it is collaboration 
between organizations, between organizational units, vertical hierarchies or pro-
fessional groups. 
 Furthermore, the study has shown that there may be different groups that 
prefer to organize social life in different ways, which means that people have dif-
ferent views on boundaries and their characteristics. There is an inherent conflict 
dimension that is fundamentally "unsolvable" (6 & Richards, 2017). I believe this 
is one reason why a joint construction process is needed, where actors - who start 
from different "ways of life" - have the opportunity to shape tools, work methods, 
roles, and organizational structures that can promote cross-boundary cooperation 
and strengthen collective capacity. This gives a larger set of groups an opportunity 
to raise issues such as "what should we achieve," "how should the work be orga-
nized," "what values are important to maintain," "how should we cooperate," 
"how do we solve boundary conflicts," "how can we coexist," and so on. This 
will also mean that the planning organization will not become "perfect," ideal, or 
optimal; but hopefully, the collective capacity and ability to tackle complex soci-
etal challenges will be strengthened in the long run. 
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Kronologi över centrala händelser  
2010 

- Tio kommundelsnämnder slås ihop till tre stadsdelsnämnder
- Bostadsbristen debatteras i Borås
- Politiker ger uppdrag som syftar till att stärka utbyggnaden av bostadsområden
- Politiker vill stärka planeringsfunktionen genom att ge samhällsbyggnadsnämnden

utökat ansvar
- En strategisk markförsörjningsplan skall tas fram

2011 
- Den kommunala bostadsbolagen skall enligt Lag 2010:879 drivas på affärsmässiga

grunder
2012 

- Ett markstrategiskt program skall tas fram
- Staten förtydligar kommunernas bostadsförsörjningsansvar genom Prop.

2012/13:178
2013 

- Enligt Lag 2013:388 skall den kommunala markförsäljningen ske till marknadspris
- Innovationsplattform Norrby startar (sedan Innovationsplattform Borås)
- Politiker ger åter ett uppdrag om att ett markstrategiskt program skall tas fram

2014 
- Staten ställer tydligare krav på det kommunala bostadsförsörjningsansvaret
- Den snabba befolkningstillväxten i kommunen debatteras
- Bostadsbristen beskrivs som krisartad i Borås och nationellt
- Förskolan som saknar bygglov på Sjöbo leder till en kris i planeringsorganisationen
- Samhällsplaneringsreformen startar, reformgrupper formas och ett antal chefsrock-

ader sker
- Gränsöverskridande förvaltningschefsgrupp Strategiska gruppen skapas
- Den gränsöverskridande planeringsgruppen Tomtgruppen skapas
- Reformgrupperna beskriver stuprörsproblematiken i planeringsorganisationen
- Förslaget att skapa en enhetlig planeringsorganisation får inte tillräckligt med stöd i

förhandlingar
- Ledordet för den nya planeringsorganisationen blir ”samverkan”
- Arbetet med förvaltningsgemensamt visionsarbete tar vid
- Sverigeförhandlingen om hur snabbjärnvägen skall finansieras startar

2015 
- Chefscoachning börjar
- Fältarbetet börjar och denna studie initieras
- Planerare får uppdraget att initiera stadsplaneringsprojektet Hestra växer
- Projektstudio som en gemensam planeringsmiljö och ett gemensamt arbetssätt

skapas och utvärderas
- Projektstudioledare som en ny planeringsroll införs
- Skolstrukturutredningen startas och skall ge svar på hur lokalbristen inom skolan

skall åtgärdas
- Politiker vill se effektivare planeringsprocesser

2016 
- Det nya teambaserade planeringsarbetet med Hestra växer tar vid i Projektstudion
- Näringslivet tar initiativ till stadsutvecklingsprojektet Borås växer
- Politiker vill ta bort stadsdelsorganisationen och införa facknämnder
- Lag SFS 2016:36 tvingar kommuner att tillhandahålla bostäder till nyanlända
- Stadsrevisionen kritiserar långsamheten i planeringsarbetet
- Regeringen beslutar om byggbonus för att stimulera bostadsbyggandet
- Planeringen av Hestra växer börjar kritiseras av boende i närområdet
- Regeringen utreder kapacitetsbrister i byggbranschen
- Bostadsbyggnadsprogrammet från 2009 förlängs

347

- Reformatörer lyfter fram behovet av gemensam budget för kommunala planerings-
projekt

- Planerare utbildas i processledning av stadsledningskansliet
- Idén om Urbana stråk (som härstammade från arbetet med Borås växer) börjar lyf-

tas fram som en samlande planeringsidé
- Den gränsöverskridande mellanchefsgruppen Samtech startas under Strategiska

gruppen
- Borås stad får 30 Mkr från Boverket i form av byggbonus
- Samarbetsuppdrag ges till nämnder som är delaktiga i Samhällsbyggnadsprocessen
- Politiker menar att alla nämnder och bolag skall fokusera på att möjliggöra fler bo-

städer
- Forumet Teknisk samordning förnyas för att förbättra informationsflödet i organi-

sationen
- På nationell nivå diskuteras risken med överutbud på bostadsmarknaden
- Reformatörer föreslår en ny Projektorganisation för stadsplanering som finansieras

av byggbonus
2017 

- Facknämnder införs och stadsdelsorganisationen ersätts av nätverk och samordnar-
funktioner

- Samhällsbyggnadsförvaltningen börjar träffa välfärdssektorer och samla in deras
behov

- Initiativ tas till stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo
- Underskott av hyresrätter debatteras
- Glappet mellan Översiktsplanering och detaljplanering diskuteras i planeringsorga-

nisationen
- Skolstrukturutredningen återremitteras på grund av otydligheter kopplat till ansvar
- Politiker diskuterar bostadsbrist och lokalbrist kopplat till skola och äldreomsorg
- De långa bostadsköerna till hyresrätter debatteras
- Bostadsbyggnadsprogrammet från 2009 förlängs igen
- Reformatörernas förslag på Projektorganisation stöter på motstånd
- Kommunen får ytterligare 19 Mkr från Boverket i form av Byggbonus
- Politiker vill effektivisera bygglovsprocesser i ett försök att snabba upp handlägg-

ningen
- Trängsel i bostäder debatteras
- Projektstudiosamordnare inrättas som en ny roll kopplat till Projektstudion
- Projektstudioledarutbildning införs och fler studioledare utbildas
- Kommunen sluter avtal med Sverigeförhandlingen och lovar 12 500 bostäder till

2029
- Trafikverket kritiserar kommunens bristande trafikplanering
- Stadsrevisionen menar att det byggs för få bostäder och att det råder bristande po-

litisk styrning
- Stadsomvandlingsprojektet Kraftsamling Sjöbo får finansiering av innovationsmyn-

digheten Vinnova
2018 

- Planeringen av Hestra växer läggs ner på grund av politiska omprioriteringar
- Förslaget till Projektorganisation tas bort från kommunstyrelsens dagordning
- Lokalbristen i skolorna debatteras
- Strukturskisskonceptet utvecklas
- Regeringen utökar Byggbonusen med 95 Mkr
- Politiker godkänner den nya Översiktsplanen som tar höjd för 30 000 invånare till

2025
- Den minskade bostadsbyggnadstakten skylls på ointresset från marknaden
- Kommunstyrelsen godkänner en starkt nedbantad version av reformatörernas för-

slag på Projektorganisation
- Medborgarlabbet invigs i Sjöbo inom ramen för stadsomvandlingsprojektet Kraft-

samling Sjöbo
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- Nya roller i form av processledare och idécoacher införs inom ramen för Kraft-
samling Sjöbo

- Kommunen får ytterligare 15 Mkr från Boverket i form av byggbonus
- Kommunen får 12 Mkr från Tillväxtverket för att jobba med Socialt Hållbart Borås
- Fokuset på bostadsrätter kritiseras i relation till människors betalningsförmåga
- Reformatörer föreslår arbetssättet Strukturskisser som ett sätt att hantera glappen

mellan planeringsdomäner
2019 

- En Utbyggnadsstrategi som utgår från Översiktsplanen och de urbana stråken an-
tas av politiker

- Gemensam utbildning kring lagstiftning införs
- Forumet för planutvärdering startas
- Trångboddheten i miljonprogramsområden debatteras
- Birgittagruppen etableras
- Samordnare för Urbana stråken Norr tillsätts baserat på Projektorganisationsförsla-
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Den samtida samhällsplaneringen organiseras till stor del genom 
frivilliga samarbetskonstellationer där en mångfald av autonoma aktörer 
och intressenter deltar över tid. Planerare behöver röra sig över gränser, 
men riskerar även att ställas inför gränsskapande aktiviteter som behöver 
hanteras. Men vad händer när planerare ställs inför gränsskapande 
aktiviteter och hur hanteras dessa situationer? 
Denna avhandling undersöker på vilket sätt gränser framträder, hur 
gränser inverkar på planeringsarbetet och hur gränser hanteras över tid. 
Studien fokuserar på hur offentlig samhällsplanering organiseras, och 
undersöker hur samspelet mellan gränsskapande och gränsöverskridande 
aktiviteter kan förstås utifrån ett institutionellt perspektiv. I avhandlingen 
studeras två kommunalt initierade samhällsplaneringsprojekt och 
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