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kring idéerna om helhet i offentlig forvaltning.

Teori: Studiens teoretiska ramverk utgér fran Gversittningsteori och teorin om lagring
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Metod: Studien utgér frén en kvalitativ metod dér fragestdllningen: Hur har idéerna kring
helhet forandrats over tid?” besvaras genom en dokumentstudie och den andra
fragestillningen: ”Hur beskrivs synen pa idéerna om helhet?” besvaras genom
intervjuer av nio medarbetare i Goteborgs stad.

Resultat: Studiens resultat visar pa att det uttrycks olika idéer som kan paverka resultatet och

forutsattningarna for versattning av idéerna. Studien mer aspekter &n enbart
definitionen av helhet, utan dven andra aspekter som komplexitet, grdnsdragning,
styrning och definition dér varje aspekt dr med och paverkar synen pa idéerna om
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Forord

Jag skulle framst vilja tacka min handledare Johanna Andersson som har varit ett jittebra stod
ddr hon har bidragit med vigledning och goda rad under arbetets géng. Med Johannas
instéllning till mitt uppsatsarbete har det givit mig en kénsla av lugn dér jag ként att arbetet
alltid har gétt framét, darfor kommer jag att positivt se tillbaka pd den hér tiden nér jag skrev
min masteruppsats. Jag skulle dven vilja tacka de respondenter som bidrog till studien, utan

ert deltagande och engagemang hade studien inte varit mojlig att genomfora.



Innehallsforteckning

1. Inledning
1.1 Problemformulering
1.2 Bakgrund
1.2.1 Stadsutvecklingsomradet i Goteborgs stad
1.3 Syfte och fragestallningar
2. Teori och tidigare forskning
2.1 Teoretiskt ramverk
2.1.1 Overséttningsteori
2.1.2 Lagring
2.2 Tidigare forskning
2.2.1 Magiska koncept
2.2.2 Visionsarbete i organisationer
2.2.3 Samverkan

2.2.4 Whole-of-government och joined-up-governance

2.2.5 Stuprér i organisationer
3. Metod
3.1 Intervjuer
3.2 Dokumentstudier
3.3 Operationalisering
3.3.1 Definition
3.3.2 Komplexitet
3.3.3 Gransdragning
3.3.4 Styrning
3.3.5 Forandring
3.4 Urval
3.5 Genomférande
3.6 Etiska dvervaganden
3.7 Diskussion metod
4. Analys

4.1 Analys av fragestallningen: Hur har idéerna om helhet beskrivits éver tid?

4.1.1 Idéer om helhet i Vision Alvstaden
4.1.2 Efterfragan pa styrning

4.1.3 Beskrivning av helhet i forvaltningarnas verksamhetsplaner

4.1.4 Summering av analys

4.2 Analys av fragestallningen: Hur beskrivs synen péa idéerna om helhet?
4.2.1 Vad innebar helhet i praktiken och hur ska det méatas?
4.2.2 Hog komplexitetsgrad och férmagan att kunna fatta beslut
4.2.3 Var gar granserna for att det ska réknas som helhet?

4.2.4 Mandat for styrning och ansvarstagande
4.2.5 Fran stupror till helhet, eller?
4.2.6 Summering av analys

4.3 Teoretisk analys

4.3.1 Fran Vision Alvstaden till ny organisation for stadsutveckling 2023
4.3.2 Forutsattningar for éversattning och férandring

4.3.3 Mer an enbart definition

O N NN DO ®L

A DA D DB D WWWWWWWNDNDNDNDNDDNDNDNDDNDNDDNDDNDNDNDNDDNDNDDN-_2 22 O A A A A QA
o OOk, WODNONPAPN_A 2O ONOCOOOPPPDW A2 20000 OO0KLWOKLKOOGLE WONDND



4.3.4 Vertikal och horisontell lagring
5. Avslutande diskussion och slutsats
5.1 Resultat i relation till tidigare forskning
5.2 Slutsats
5.2.1 Framtida forskning
Referenslista
Bilagor
Bilaga 1 - Intervjuguide
Bilaga 2 - Material dokumentstudie

48
50
50
52
54
55
59
59
62



1. Inledning

Ingen kedja &r starkare @n sin svagaste lidnk. I en opinionsartikel i Dagens Samhille beskrivs
det att avsaknaden av helhetssyn sénker vélfairden (Lundberg & Cooper, 2011). Artikeln som
ar skriven 2011, sd beskrivs det hur Sverige under den tiden var vérldsledande genom att fa
hoga betyg 1 olika métningar som ger en indikation pd resultatet av kvaliteten pa varden. Nar
helhetsbilden nimns sé fordndras beskrivningen genom bland annat langa vardkoer, begriansat
patientinflytande och lédnga vintetider. Vidare argumenteras det att: “Med ett tydligare
helhetsperspektiv pa hur vilfardens tjénster organiseras, produceras och finansieras skulle
manga av vélfardens problem kunna losas.” (Lundberg & Cooper, 2011). Ett annat exempel
ar hur energimyndigheten pekar pa att en hogre grad av helhetsfokus som ska leda till resultat
finns i1 en rapport dér de beskriver att mer fokus pa helhetssyn i frdgan kring omstéllning till
hallbar energi dr nodvindig for att klara de utmaningar som finns (Energimyndigheten,
2015). Myndigheten for digital forvaltning (DIGG) beskriver 1 ett styrnings- och
ledningsperspektiv pd digital samverkan att offentliga organisationer bor forstirka sina
formégor att se, tinka och agera utifrdn ett helhetsperspektiv dir det ska resultera i en storre
samhillsnytta. Att kunna se en verksamhet som en del av ett storre sammanhang &r en viktig
egenskap for att kunna tillgodose helhetsperspektivet (DIGG, 2023). Exemplen visar
empiriska fall frin offentlig sektor dér de pekar pé att ett storre fokus pa dvergripande helhet

kan vara ett sitt att hantera och hitta 16sningar pé olika typer av komplexa utmaningar.

1.1 Problemformulering

Helhet i offentlig sektor anvédnds pa olika sitt och kdnnetecknas av att det inte finns nagra
tydliga idéer som beskriver inneborden av helhet mer i detalj. Till skillnad fran privat sektor
sé karaktdriseras offentlig sektor av att de per definition har fler mél och véarden som behover

beaktas.

Offentliga organisationer strdvar efter ett Okat samarbete och samverkan mellan
organisationer 1 storre utstrackning (Waardenburg et al., 2019). Helhet som idé och koncept
kan flyta runt och anvindas 1 olika sammanhang nir det handlar om offentlig forvaltning. Det
kan exempelvis handla om att en kommun ska foréndra sitt arbetssitt i att ldgga mer fokus pé
helhetsperspektivet i verksamheten. Om det uppkommer en situation dér fler fragor bedoms
vara komplexa riskerar det att uppsté ett lage dir organisationer skapar en “sjalvforstirkande

komplexitet” (Svensson, 2020). Resultatet av en sjdlvforstirkande komplexitet kan leda till
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perspektivtringsel dédr det skapas en konkurrenssituation mellan olika fragor och perspektiv

som dr pd agendan och &r en del av helhetsperspektivet (Svensson, 2020).

Idéerna om helhet 1 offentlig sektor och vad det har inneburit har fordndrats. Tidigare har
helhet anvénts utifrdn ett individperspektiv med fokus pa individens behov utifran ett
helhetsperspektiv (Andersson, 2016). Sedan har idéerna forflyttats till andra omraden, bland
annat i takt med att fler politiska omraden riknas in som tvérsektoriella som Svensson (2018)
belyser 1 sin bok dir mer tvérsektoriella omrdden har resulterat i mer samverkan Over
organisationsgrianser. Med det arbetet sa har helhetsperspektivet tillkommit som ett resultat av
den utvecklingen. Dérefter har det inneburit att kommuner har influerats av idéerna om helhet
i den ordinarie verksamheten pa olika sétt, déribland tinka mer helhet utifran ett
forvaltningsovergripande perspektiv. Det tyder pd att idéerna om helhet har cirkulerat och
anvants 1 olika sammanhang Over tid, vilket motiverar att studera konceptet utifrén

oversittningsteori och lagring som teoretiskt ramverk.

Den vetenskapliga relevansen med att fi en mer utdkad forstaelse kring idéerna om helhet
som koncept dr ett sitt att synliggora och fortydliga vad idéerna om helhet kan ha for
betydelse och innebdrd for att utoka forstaelsen av helhet som koncept. Helhet som idé och
koncept har férdats dver tid och befunnit sig i olika sammanhang dér fallet Géteborgs stad
visar pa att idéerna om helhet har tillimpats pd kommunal nivd. Genom att g& in pa djupet

kring overséttning av idéer om helhet bidrar det till att utdka forstelsen kring konceptet.

1.2 Bakgrund

1.2.1 Stadsutvecklingsomradet i Géteborgs stad

Kommuner har influerats av idéerna om en &vergripande helhet dir Goteborgs stad ar ett
empiriskt fall utifrdn beskrivningen i1 problemformuleringen. Fallet som har studerats é&r
Goteborgs stad, med fokus pa forvaltningarna som arbetar med stadsutveckling. Vid arsskiftet
till 2023 genomfordes en omorganisation av de stadsutvecklande forvaltningarna och ingick 1
projektet ny organisation for stadsutveckling 2023 (NOS). I praktiken har det inneburit att
fem forvaltningar och ndmnder upphorde for att ersittas med fyra nya:
stadsbyggnadsforvaltningen, exploateringsforvaltningen, stadsfastighetsforvaltningen och
stadsmiljoforvaltningen. Syftet med omorganisationen &r att uppnd en mer sammanhéllen

stadsutveckling med o©kad effektivitet och transparens (Goteborgs stad, 2022).



Forvaltningarna ska foridndras i syfte att gynna helheten i storre utstrickning jamfort med de

tidigare forvaltningarna (Stadsledningskontoret, dnr:1507/20).

Forvaltningarna har ansvar for olika skeden 1 stadsutvecklingsprocessen fran planering till
forvaltning. Arbetssittet 1 stadsutvecklingsprocessen ska vara skedesindelad som innebér en
tydligare rollférdelning i olika skeden i1 processen didr en viss aktor ska vara med.
Mojligheten att styra kring helhetsperspektivet har upplevts som begrinsad och
resurskrdvande pa grund av att forvaltningarna har arbetat utifran egenutvecklade processer
(Stadsledningskontoret, dnr:1507/20). Konsekvensen har lett till att forvaltningarna gar att
jdmfora med stuprorsorganisering som kdnnetecknas av att en organisation tar ansvar och
optimerar utifrn sina egna uppdrag och fragor, men det blir svérare med grinsoverskridande
samarbete (Vantaggio et.al., 2021). Med hjdlp av omorganisationen dr forhoppningen att den
nya strukturen ska resultera i bdttre forutsdttningar att arbeta med helheten. Ett exempel som
illustrerar en konsekvens av stuprorsorganisering dr projektet Skeppsbron, dér utvecklingen
har statt stilla. En av anledningarna som har pekats ut dr att det saknas nagon aktdr som har

overgripande ansvar och bristen pa helhetssyn (Larsson, 2019).

Ambitionen att ha en hogre grad av helhetssyn inom stadsutvecklingsomradet 1 Gteborgs
stad dr inte ett nytt fenomen som tillkommit efter omorganisationen. Uttrycket “Fréan delar till
helhet” har Goteborgs stad tagit fram som syftar till att hela stadens organisation ska
uppmdrksamma och frimja helhetsperspektivet. I en utredning som genomfordes av
stadsledningskontoret sa listas ett antal punkter dir de davarande fOrvaltningarna inte har

arbetat i synk med varandra.

“Idag har varje ndmnd en egen strategisk planeringsfunktion/process som sedan ska
samordnas med Ovriga nimnders, men utan att nagon part har mandat att avviga olika
intressen ur ett hela-staden-perspektiv. Det innebdr att det idag sker ett omfattande arbete med
att kalibrera mal och ambitioner i de olika processerna. Mojligheterna att systematisk styra pa
helhet upplevs som begriansade och resurskrivande.”

(Stadsledningskontoret, dnr 1507/20)

I utredningen sa beskrivs att det saknas en gemensam prioritering gillande vilka projekt som
ska startas, vilket leder till konsekvenserna att det skapar en ineffektiv

stadsutvecklingsprocess. Utredningen beskriver att den organisatoriska strukturen har gynnat



suboptimering, det vill siga som det tidigare har ndmnts att varje forvaltning tar ansvar dver
sina egna mal uppdrag utan att sétta det i relation med helheten, och det som sedan beskrivs
som en konsekvens av detta dr att helhetsbilden av stadsutvecklingen har drabbats negativt

(Stadsledningskontoret, dnr 1507/20).

“Frén delar till helhet” &r ett uttryck som ska spegla hela Goteborgs stads verksamhet som
baseras pa stadens fyra forhallningssétt: Vi vet vért uppdrag och vem vi ar till {or, vi bryr oss,
vi arbetar tillsammans och vi tdnker nytt (Goteborgs stad). Fokus pa helheten dr saledes inte
unikt for stadsutvecklingsomradet, utan det ska spegla hela stadens verksamhet. Det tyder pa
att mer uppmérksamhet av helhet som koncept pd den dvergripande nivén i verksamheten ér

ett aktuellt &mne for Goteborgs stad.

1.3 Syfte och fragestallningar
Med de tidigare avsnitten i inledningen som bakgrund ar syftet med studien att fi en utokad
forstaelse kring idéerna om helhet 1 offentlig forvaltning med ett teoretiskt ramverk bestdende
av oversittningsteori och lagring. Utifran syftet sa har foljande fragor formulerats:

e Hur har idéerna kring helhet beskrivits over tid?

e Hur beskrivs synen pé idéerna om helhet?

Genom en operationalisering av den andra fragestéllningen sa har ett antal teman formulerats:
e Definition
e Komplexitet
e (Grénsdragning
e Styrning

e Foriandring



2. Teori och tidigare forskning

2.1 Teoretiskt ramverk

Uppsatsen kommer att utga fran ett institutionellt perspektiv med oOversittningsteori och

teorin om lagring (layering). I detta avsnitt kommer teorierna att presenteras mer ingdende.

2.1.1 Oversittningsteori

For att det ska kunna ske en Gversdttning maéste det finnas nagot underliggande bakom,
exempelvis spridning av en idé eller information. En idé sprids bade mellan individer och
organisationer som i den processen dér informationen tas emot av mottagaren sa kommer det
att ske en Oversdttningsprocess ddr mottagaren utifrin sina egna viarderingar och erfarenheter
tolkar informationen (Czarniawska & Joerges, 1996). Nar mottagaren sedan ska sprida
informationen vidare kan den ha fordndrats genom att ldgga till ytterligare information och
sortera ut ndgot annat. Genom att informationen sprids vidare s& kan den fordndras Gver tid
som beror pa hur informationen har Oversatts av mottagarna (Latour, 1984). Denna
forenklade beskrivning av en Oversittningsprocess sker konstant hos individer som tar in
information. Oversittningsmodellen som Czarniawska och Joerges (1996) tagit fram
innehaller fem faser: 16sryckning, mottagning, paketering, handling och institutionalisering.
Losryckning och mottagning innebir att hdmta inspiration fran négot som redan existerar for
att sedan “paketeras”, dir idén omsitts i form av ett fysiskt ting, modell eller liknande.
Handling och institutionalisering innebér att idén ska omsittas till praktisk handling, forst
lokalt vid handlingsprocessen som sedan sprids vidare och institutionaliseras for att bli en
for-givet-tagen institution (Czarniawska & Joerges, 1996. Lindberg & Erlingsdottir, 2005).
Oversittningsmodellen #r en forenklad bild av &versittning i teorin men den Aterger en

konkret och 6vergripande bild kring dverséttningsprocessen 1 sin helhet.

Idéspridning kan vara en omfattande process som innebér att det kan ta sa mycket som 100 ér
for en id¢ att “skapas” till att den blir institutionaliserad. Teknologins utveckling har varit en
bidragande faktor till att forutsdttningarna f6r idéspridning har fordndrats genom att
information kan spridas snabbare (Czarniawska & Joerges, 1996). En dversittningsprocess
kan bade vara en process mellan individer och &ver hela vdrlden. Processen i sig dr inte sa
forenklad som att en id¢é leder till handling, utan nér idéer sprids sa fordndras de nér de fardas
genom tid och rum (Czarniawska & Joerges, 1996). Organisationer fungerar pa samma sétt

nér det handlar om att anta nya modeller, s &r det inte framtaget ur ingenting, utan det &r ett



resultat av idéer och modeller som fiardats mellan organisationer. Trender som antas av
organisationer beskrivs som ndgot framgangsrikt, till exempel under 90-talet nédr det var
fokus pd new public management dir offentliga organisationer tog inspiration frdn den
privata sektorn. Nar ndgot ses som framgangsrikt kan det leda till att allt fler organisationer
imiterar idéer och modeller, vilket resulterar i att strukturen i organisationerna efterliknar
varandra (Sahlin-Andersson, 1996). Orsaken till att organisationer efterliknar varandra
baseras pa att legitimitet dr grundliggande for organisationers &verlevnad (Dimaggio &
Powell, 1983). Darfor anpassar sig organisationer sig till de rationaliserade institutionella
myterna och genom detta sd sker det en homogeniseringsprocess av organisationerna som
verkar inom samma institutionella falt. Homogenisering kan @ven bero pa organisationens
hantering av institutionellt tryck som &r ett sétt for organisationers omgivning att utsitta
organisationerna for en form av tryck for att de ska anpassa sig efter de nya forutsdttningarna
i den institutionella miljon (Oliver, 1991). Aven om institutionellt tryck kan vara en
bidragande orsak till en homogenisering s& innebdr det inte att organisationer anvédnder
samma metoder nér de ska ge svar pa trycket, utan respektive organisation oversétter det diar
det finns olika metoder att hantera det pa. Oliver (1991) presenterade fem olika typer av
beteenden som organisationer vid strategiska svar pa institutionellt tryck: samtycke,
kompromiss, undvika, trotsa och manipulera. Olika hantering fir som sagt olika
konsekvenser, exempelvis en forlust rent ekonomiskt pa kort sikt kan innebdra en vinst pa

langre sikt om det innebér att erhalla legitimitet for en organisation (Meyer & Rowan, 1977).

Det institutionella perspektivet och i synnerhet overséttningsteori trycker pa att idéer inte
leder till avsedd effekt, resultat eller konsekvenser. Tidigare forskning inom
organisationsfordndring visar att forandringsarbete oftast inte blir som det var tinkt fran
borjan. Pa grund av det foresprédkas det att undvika alltfor detaljerad planering for att
fordndring kan vara oforutsdgbart som inte gdr att planera pa forhand (Czarniawska &

Joerges, 1996).

Rovik (2016) har vidareutvecklat teorin genom att inte enbart begridnsa sig till att
oversittning fokuserar pa processen kring spridning av idéer till mottagare. Genom att
utveckla teorin gér det att se pd Oversdttning i form av processer géllande
kunskapsdverforing, exempelvis om en organisation har utvecklat ett framgangsrikt arbetssétt
som en annan organisation vill inféra. Revik (2016) beskriver att denna vidareutveckling av

teorin kan synliggora hur organisationer kan genomfora dversittning for att fa avsedd effekt



(Rovik, 2016, 291). “Oversittningskompetens™ ir ett begrepp som innefattar formagan att
kunna 6versitta olika element mellan organisatoriska sammanhang. Denna typ av kompetens
kan skapa forutsittningar att uppné uppsatta mal och avsikt med overséttningen (Rovik, 2016,
299). Sammantaget sd argumenterar Rovik (2016) for att 6verforing av kunskap och idéer
mellan organisationer i Overséttningsprocessen baseras pa regler samt att utfallet av en
oversittning péverkas av hur Oversdttarna utfor processen nir kunskap/information/idéer
overfors mellan organisationer. De fyra regler som presenterats dr kopiering, tilligg,
uteldimnande och dndring. Kopiering innebir att mottagaren avser att replikera ett arbetssitt,
metod eller resultat som upplevs som nagot framgangsrikt dir avsikten &r att uppnd samma
framgangsrika resultat, fast i ett nytt organisatoriskt sammanhang. Tilldigg innebdr att
mottagaren adderar element till den ursprungliga versionen i processen nir den dversitts till
mottagaren. Uteldmnande innebédr att undangdmma eller tona ner vissa aspekter av
ursprungsversionen till mottagarversionen for att de ska passa in i det institutionella
sammanhanget. Slutligen den fjirde regeln, &dndring beskriver hur olika versioner frén
organisationer kan kombineras med varandra som sedan resulterar i en unik version nér den
sedan hamnar hos den mottagande organisationen, likt hur teorin om lagring fungerar (Rovik,

2016, Van der Heijden, 2011).

Teorins funktion i studien har varit ett verktyg for att analysera synen pé idéerna om helhet.
Anvindning av Oversittningsteori 1 studien har inte kopierat Czarniawska och Joerges (1996)
oversittningsmodell rakt av, utan i kombination med Reviks (2016) beskrivning om
“Oversattningskompetens” och kunskapsoverforingsprocesser for att belysa forutsittningar
for oversittning. Vanligtvis 1 Oversdttningsstudier sé studeras en dversittningsprocess men det
ar inte riktigt fallet i denna studie, utan fokus ligger pa hur respondenterna och innehallet i

dokumenten har dversatt idéerna om helhet.

2.1.2 Lagring

Mahoney och Thelen (2010) har identifierat fyra mekanismer for institutionell féréndring:
forskjutning, lagring, drift och omvandling. I det teoretiska ramverket s& har lagring valts ut,
svensk Oversittning pd layering. Lagring dr den mest utvecklade mekanismen av de fyra dir
det beskrivs att omfattande institutionell fordndring &r ett resultat av olika lager av nya
policys, regler eller metoder som adderas till en redan existerande institution (Van der
Heijden, 2011). Genom att organisationer konstant blir exponerade av nya idéer och modeller

som sedan Oversitts innebér det att vissa idéer forkastas samtidigt som andra idéer antas och
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verkstélls 1 den ordinarie verksamheten. Lagring fokuserar pd vad som sker i nésta steg nér
nya idéer och modeller antas som sedan ska adderas tillsammans med de redan existerande
institutionerna, dir tanken ar att den nya modellen anvinds som ett komplement till de redan
etablerade modellerna (Brorstrom, 2021). Ett exempel pa lagring 1 offentlig verksamhet &r
hur olika styrningsmodeller samexisterar, exempelvis att ett resultat av new public
management var att det blev mer fokus péd resultat- och malstyrning. Samtidigt genom
tillitsdelegationen (SOU 2019:43), sd har det inneburit att mer fokus pd att offentlig
verksamhet ska ledas och styras utifrén tillitsbaserad styrning. Teorin ger insikt 1 att olika
institutioner kan samexistera med varandra och komplettera varandra i stéllet for att de ersatts
rakt av. Vidare kan lagring ge positiva effekter om det visar sig att olika element kompletterar
varandra pé ett sitt att det leder till ett resultat som upplevs som positivt. Aven om lagring i
teorin d4r en metod att analysera fordndring 1 organisationer sa visar tidigare forskning att
lagring inte behdver innebéra att det sker en fordndring, utan ddremot kan de existerande

institutionerna i en organisation stdrkas (Baudot, 2018).

Capano (2019) har utvecklat teorin om lagring genom att dela upp det 1 tre kategorier:
konsekvent, spand och kontraproduktiv lagring. Konsekvent lagring innebér att forandringen
fatt avsedd effekt och stimmer Overens med beslutsfattarnas forvédntningar, spand lagring
betyder att beslutsfattarna striavar efter fordndring men resultatet &r motségande, vilket i sin
tur kan skapa konflikt. Den tredje kategorin, kontraproduktiv lagring innebér att institutionell
lagring skapar hinder for avsedd effekt eller resultat (Capano, 2019). Bakomliggande orsaker
till lagring leder in oss p& mode inom management. Styrningsmodeller gér att jimfora med
modeindustrin dér trender kommer och gar diar samma princip géller dven styrningsmodeller i
offentliga organisationer (Abrahamson, 1996). Varfor nagot kan ses trendigt och det kan bero
pa att det finns en kollektiv 6vertygelse att vissa ledningsmodeller eller tekniker ligger i
framkant for att ses som nagot som kan leda till utveckling inom omrddet (Abrahamson,
1996). Vad det beror pé &r att organisationer dversitter ndgot som upplevs vara trendigt och
det gar att forklara i att samhallet drar sig till saker som &r nytt, vilket gor det fordelaktigt for
trender och mode att blomstra (Brorstrom & Norbéck, 2024). Lagring och mode gar att
kombinera eftersom lagring kan vara ett resultat av att organisationer har identifierat element
1 sin omvérld som de tar till sig och dversitter till sin verksamhet. Brorstrom och Norbédck
(2024) genomforde en studie i Goteborgs stad dir de kombinerar det institutionella

perspektivet pA mode inom organisationsledning samt konceptet lagring. Det visade sig i
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studien att mode kan skapa utmaningar nir nya element infors, s& hdmmas det av tidigare

existerande institutioner som finns i organisationen (Brorstrom & Norbéck, 2024).

I praktiken sd innebdr lagring att nér nya institutionella element adderas till existerande sa
innebdr det inte att de endast “ldgger sig pa varandra”, utan det kan innebéra att nir det lagras
nya element kan det resultera i of6rutségbara fordndringar (Van de Bovenkaamp et al., 2017).
I Van de Bovenkaamps et.al. (2017) studie ldggs inte fokus péd lagringsprocessen, utan
utgangspunkten ar att studera aktorer som arbetar 1 institutionella miljoer som &r formade av
lagring. Genom lagring sa fordndras verksamheten for de som &ar verksamma i1 den
institutionella miljon som resulterade 1 att det kan stirka ens position men samtidigt 6ppna
upp for nya utmaningar. Genom att anvidnda sig av lagring som koncept kan det skapa
mojligheter att fa ytterligare forstaelse kring institutionell fordndring och vilka konsekvenser
som medfoljer. Vidare argumenterar Van de Boovenkaamp et al. (2017) att lagring kan vara
en bidragande orsak till att fi en mer utvecklad forstielse av komplexa institutionella
sammanhang och hur aktdrerna som ar verksamma i den institutionella miljon paverkas av
detta. Konceptet lagring med aktorers upplevda erfarenheter och deras institutionella arbete
kan ge en vidare forstaelse genom att fa en inblick i strukturen som utvecklats av lagring och

vad det far for konsekvenser (Van de Boovenkamp et al., 2017).

Valet att ha med lagring som en del av det teoretiska ramverket motiveras genom att
synliggora hur resultatet av helheten kan paverkas genom olika lager av idéer om helhet.
Brorstrom och Norbéck (2024) har genomfort sin studie med att anvinda lagring for att se
hur det paverkar styrningen. Tillsammans med Oversittningsteori s kombineras dessa tva
teorier for att se hur bade overséttning och lagring kan synliggora idéerna om helhet utifran
respondenternas beskrivningar, men dven hur idéerna kring helhet har beskrivits 6ver tid med

hjilp av dokumentstudien.
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2.2 Tidigare forskning

Tidigare forskning som géir in pa specifikt pa idéerna om helhet och helhetsstyrning i
offentliga organisationer finns det inte 1 sé stor utstrackning. Det betyder inte att det ar ett nytt
fenomen utan liknande studier har genomforts tidigare med skillnaden att andra ord, begrepp
och formuleringar har anviénts for att belysa ett liknande fenomen. Svensson (2018; 2020) har
skrivit en del om helhet och helhetsstyrning i offentlig sektor. Komplex helhetsstyrning kan
innebdra att de fridgor som beddms som komplexa gar att 16sa genom samarbete och
samverkan tvidrsektoriellt. Olika perspektiv som konkurrerar med varandra om att vara pd den
aktuella resulterar i att det uppstar en “perspektivtrangsel” (Svensson, 2020, 683). Med ett
storre fokus kring helhet i offentlig verksamhet s har det inneburit att allt fler fragor bedoms
som komplexa och ska hanteras pa en strategisk nivad som skapar konkurrens, men samtidigt
som det finns en tringsel mellan perspektiven. For att fragor ska uppméirksammas pa
strategisk nivd och inom ramen for helhetsstyrning sd krivs det att fragan eller omradet
bedoms vara komplext. Det behover inte betyda att en fraga eller perspektiv dr komplex i sig,
utan det skapar en “sjilvforstirkande komplexitet”, som innebér att det uppstar en form av

inflation antalet frdgor som bedoms vara komplexa (Svensson, 2020, 688).

2.2.1 Magiska koncept

Ett organisatoriskt koncept som Bentzen et.al. (2024) belyser 1 sin artikel 4r magiska koncept.
Karaktérsdragen for magiska koncept innebér att de &r ord och begrepp som anvénds flitigt,
de kan ha olika betydelser beroende pa i vilket sammanhang det befinner sig i for att de ér
abstrakta och har en bred betydelse. I fordndringsprocesser sa har Bentzen et.al. (2024)
identifierat att magiska koncept anvinds for att bekrifta eller forneka det befintliga, men dven
att anvinda magiska koncept for att vara innovativa, drivande eller att forhandla kring nya
metoder och praxis. Artikeln belyser att magiska koncept kan vara ett sitt att bade legitimera
och kritisera nya och befintliga metoder. Ett sétt for att ett koncept ska behélla sin magiska
status forutsétter att begreppet haller sig kvar inom ramen att vara abstrakt och mojligt att

tillampa 1 olika sammanhang (Bentzen et.al., 2024).

Svensson (2018) i boken “Att skapa helhet i offentlig sektor”, utgdr fran att fler fragor
beskrivs som komplexa och tvérsektoriella, s& att helhet har blivit mer aktuellt som en
konsekvens av bland annat en “sjidlvforstarkande komplexitet” hos offentliga organisationer

(Svensson, 2020). I kombination med att det finns en utdkad efterfrigan om tvérsektoriell
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kompetens som innebér att ha kunskap 1 att tinka mer i termer kring helhet samt se saker ur
olika perspektiv. Det syns inte enbart pd arbetsmarknaden att den typen av kompetens
efterfrigas, utan dven inom akademin sd uppméirksammas helhetsperspektivet i olika
utbildningar (Svensson, 2018). Det tyder pd att termer kring helhet, tvérsektoriellt och

samverkan dr en del av modet 1 att styra och leda offentliga organisationer.

Vidare till Brorstrom och Norbédck (2024) som har genomfort en studie ddr de kombinerar
teorierna managementmode och lagring dir de under mellan 2011-2021 har studerat
Goteborgs stads organisation inom stadsutvecklingsomradet genom intervjuer och
observationer (Brorstrom & Norbéck, 2024, 245). Forskningsfrdgorna i studien fokuserade pa
att fa mer forstdelse hur lagring kan utspela sig 6ver en langre tid i en organisation samt vad
for pdverkan managementmode har i1 processen att addera nya element i organisationen
(Brorstrom & Norbick, 2024, 246). Resultatet av studien visade att organisationen gick
igenom fem olika faser mellan dren 2011-2021 dér det var olika fokusomriden, exempelvis
mellan 2011-2013 var det fokus pa hallbarhet och 2016-2018 var det samarbete och
samverkan som var pa agendan. Faserna under tiodrsperioden dr indikationer pa forandringar
1 organisationen som tvingats pa grund av olika typer av “moden” under olika tidsperioder
mellan 2011-2021. I takt med att fler element adderades till organisationen s stdrktes redan
existerande institutioner, bland annat i slutet av tiodrsperioden s& visade det sig att
organisationen valde att atergd till befintliga ledningsmodeller, som exempelvis finansiell
kontroll och attityden i organisationen fordndrades till att atergd till det som organisationen
redan vet och kan (Brorstrom & Norbéck, 2024, 258). Artikeln ger konkreta exempel kring
hur organisationer tar till pAgdende trender samt hur addering av nya element i organisationen

genom lagring kan stirka redan etablerade institutioner i en organisation (Baudot, 2018).

2.2.2 Visionsarbete i organisationer

Att arbeta med visioner dr nigot organisationer med komplexa uppdrag arbetar med 1 stor
utstriackning (Alexius, 2021). Genom att organisationer arbetar med visioner sa innebédr det
att det kan resultera 1 mer granséverskridande samverkan for att kunna uppnd mélet med
visionen (Brorstrom, 2021). Att aktivt formedla en organisations ambitioner och visioner kan
vara ett sitt att motivera medarbetarna men samtidigt sa visar det sig att svaren pa om det
stimmer dr delade. Néar det giller langsiktigt arbete &r det tydligare att se kopplingen till
visioner och kdnna att arbetet d&r meningsfullt men kortsiktigt vardagligt arbete blir det

svarare att hitta en tydlig koppling till visioner. P4 grund av det blir det mer utmanande att

13



hitta tydliga kopplingar mellan vision och vardagligt arbete (Carton, 2018). Néar arbete
genomfors mellan organisationsgrinser som Brorstrdm och Diedrich (2020) studerar dir en
forutsittning for samverkan dr att aktorerna som dr delaktiga dr medvetna om att det finns
nagot positivt att fa ut av att samverka. Om det visar sig att det inte dr fallet sa kan det uppsta
konflikter och samverkan upplevs som kontraproduktiv och onddig (Brorstrém & Diedrich,
2020). Nagot som understryks i Brorstréms (2021) rapport att i Vision Alvstaden och
lairdomar att ta med sig fran visionen ar tydlighet och konkretisering, att fokusera pd vad
samverkan ska tillfora genom att ha en tydlig malformulering och syfte med samverkan ér for
att det ska ses som en viardefull aktivitet. Att konkretisera en vision kan vara en utmanande
process, pd grund av att visioner oftast dr brett formulerade dir det hinger pa deltagarna att
tolka och konkretisera visionen for att gora den mer tillgdnglig att ta till sig (Brorstrom, 2021,

34-35).

2.2.3 Samverkan

Relationen mellan helhet och specialisering dér fokus pé specialisering i hogre utstrackning
kan leda till att det gors pa bekostnad av helhetsperspektivet och olika delar blir viktigare dn
helheten (Svensson, 2020). Ett sitt att uppmérksamma helhetsperspektivet kan vara genom
att offentliga organisationer lidgger fokus pd integrering av olika perspektiv med olika delar
som bildar en helhet. Genom att arbeta enligt denna metod ar tanken att helhetsperspektivet
ska tas hinsyn till dven vid arbete eller aktiviteter som kan kategoriseras som specialisering
(Svensson, 2020, 680). En forutsdttning for att samverkan mellan olika perspektiv och
intressenter ska fungera ér tillit och att bygga fortroende mellan intressenter. I synnerhet 1 ett
tidigt skede vid en samverkansprocess handlar det om att utveckla fortroende och tillit
(Ansell & Gash, 2008). Det innebidr att de som arbetar med specialisering behover ha tillit
och fortroende for att kunna tillimpa andras perspektiv for att ha mojlighet att tillimpa ett
helhetsperspektiv (Svensson, 2020; Ansell & Gash, 2008). Samverkansprocessen dr cyklisk,
vilket innebdr att de olika skeden som en samverkansprocess befinner sig i kommer att vara
aterkommande Over tid. En cykel bestdende av kommunikation, tillit, engagemang, forstaelse
och resultat dir dessa bestandsdelar dr en forutsittning for att skapa en god samarbetsférmaga

i en samverkan (Ansell & Gash, 2008, 557-558; Huxham, 2003).

Fenomenet med att hantera komplexa problem och utmaningar i offentliga organisationer
med ndgon form av fokus pé@ helhetsperspektivet finns det flertalet studier kring som

behandlar detta. Till skillnad fran det svenska spraket som pratar om det i termer av helhet
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och helhetsstyrning, i engelsksprakig litteratur finns det olika sétt att uttrycka det som belyser
liknande fenomen. Genom att det finns olika bendmningar kring fenomenet sa finns det olika
modeller i syfte att 16sa komplexa problem i offentlig férvaltning dér bland annat Cejudo och
Michel (2017) har studerat befintlig litteratur inom forskningsomradet och beskrivit
perspektivet policysamordning. Det &r en process som innefattar olika organisationer som
tillsammans definierar vad respektive organisations uppgift dr, utifran den beskrivningen sa
fordelas ansvaret och de utrittar information mellan aktorerna. Det ska i sin tur leda till en
hogre grad av effektivitet att 16sa komplexa utmaningar och problem (Cejudo & Michel,
2017, 750). Policysamordning utgar fran delning av information kan genomforas pa tre
nivder: informationsdelning med syfte att uppnd sina egna mil mer effektivt,
informationsdelning som sker formellt men organisationerna tar sjdlva beslut om sin egna
resurser och ansvarar for sitt eget arbete 1 syfte att bidra till det gemensamma maélet och den
tredje nivan innebdr att informationsdelningen ar formell men skillnaden fran den andra nivan
ar att det tas gemensamma beslut om resurser och motsvarande for att bidra till att uppna det

gemensamma maélet (Cejudo & Michel, 2017, 750).

2.2.4 Whole-of-government och joined-up-governance

Ett annat forskningsomrdde som gar att likna vid helhet och helhetsstyrning é&r
“whole-of-government” (WG) som dr en reaktion pa negativa effekter som ett resultat av new
public management, genom bland annat “enfrdgeorganisationer”. Konceptet med WG
grundar sig 1 att vara en motpol till vertikala stuprér och tunnelseende (Christensen &
Lagreid, 2008). WG-perspektivet syftar till att samla olika resurser for att kunna motverka
splittringar genom att arbeta Gver organisationsgrianser och arbeta mot gemensamma maél
(Christensen & Lagreid, 2008). Helhetsperspektivet ska forankras pa ledningsniva for att ha
mojligheter att skapa forutsittningar for styrning for att det ska kunna dversittas pa de andra
nivderna i organisationen. Christensen och Laegreid (2008) beskriver att WG inte har nagra
forutbestimda modeller, idéer eller verktyg att forhalla sig till. Genom att ta det ytterligare ett
steg genom att analysera och reflektera kring idéerna om helhet genom intervjuer och
dokumentstudier si bidrar det till att fi en mer djupgéende forstdelse. Utmaningar med att
implementera ett helhetsperspektiv i en offentlig organisation som redan har en etablerad
“stuprorsmentalitet”, det vill sdga att det finns tydligt vertikala och horisontella avgrinsningar

ar att specialisering och sektorisering ar ofrankomligt 1 moderna organisationer.
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Konsekvenser av det kan fOrsvara processen att infora mer element som ska gynna

helhetsperspektivet i en organisation (Christensen & Lagreid, 2008).

Utmaningar med helhet och helhetsstyrning 1 férdndringsarbete nér det skapas nya element
kan uppstd om inte ledningen arbetar aktivt med anpassning och tar en aktiv roll i arbetet.
Risken dr att det kan bildas nya administrativa stupror dér konsekvenserna resulterar 1 att
verksamheten blir ineffektiv och kontraproduktiv (Carey & Harris, 2015). Tidigare forskning
som har studerat fordndring i1 offentliga organisationer som arbetar mer i termer kring
gemensamhet och helhet sa dr det generella antagandet att det blir mer effektivt om
fordndringen dr forankrad och accepterad pa flera nivder. Fran strategisk ledningsniva till
operativ medarbetarnivd och samtidigt ha tydliga mandat for att driva pa fordndring frén
politikens sida (Carey & Crammond, 2015, 1022). Vikten av ett starkt ledarskap pé flera
nivaer ar en forutsittning for att hitta ett framgingsrikt sétt arbeta mer utifran helhet. En
organisation med ledare som frimjar en kultur som bygger pa fortroende dér medarbetarna
sjdlva ska kdnna att det finns forutsittningar och mdjligheter att kunna fatta egna beslut som
ska forbittra forutsédttningarna att arbeta mer griansoverskridande. For att fa helhetsstyrning
att fungera beskrivs det som att det krdvs en form av flexibilitet diar forutsidttningar och
utvecklingen kan fOrdndras over tid och genom olika sammanhang (Carey & Crammond,
2015). Carey och Harris (2015) som har samlat tidigare forskning som ingér i
forskningsomradet “joined-up-governance” beskriver att det finns ansprak géllande brist pa
kunskap Gver att skapa en effektiv och framgangsrik styrning kring helhetsperspektivet i

offentlig forvaltning.

2.2.5 Stupror i organisationer

Stupror kan beskrivas som en av anledningarna till ineffektivitet, beslutstagande som bygger
pa suboptimering samt svag leverans av resultat (Vantaggio et.al., 2021). Definitionen av
stupror dr tvetydig dir det inte finns ndgon exakt beskrivning av begreppets innebord.
Konsekvensen av att det inte finns en tydlig konceptuell definition dr att konceptet anvénds
pa fel sitt, exempelvis att stupror inte ska vara synonymt med organisatoriska granser
(Vantaggio et.al., 2021). Ett forslag som framf6rs &r att konceptet bibehdller sin ursprungliga
definition som &r att enheter i en organisation isolerar och separerar sig frdn den ordinarie
organisationen eller systemet (Vantaggio et.al., 2021). Ett annat perspektiv pé
stuprdrsperspektivet dar Scott och Gong (2021) menar pa att forskning om stupror i politiskt

styrda organisationer fokuserar pd misslyckande av samordning pd horisontell nivé, men de
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beskriver att det gér att uppné effektivitet dven i en situation dér det finns element av stupror.
Forutsittningen for att fa det att fungera &r att hitta samordningsmekanismer mellan stupréren
som gor det mojligt att genomfora ett framgéngsrikt arbete. Att ha som ambition att helt bryta
ned stuprdren kan bli kostsamt i form av resurser och administrativt arbete utan att vara sdker
pa att det kommer ge resultat (Scott & Gong, 2021). Denna syn pa att motverka ineffektivitet
beror pa att organisering i stuprdr dr ett mer pragmatiskt forhallningssitt, dir det beskrivs att
stupréren inte ska forsvinna helt. Fokus ska ligga pa att identifiera alternativa arbetsmetoder

eller mekanismer for samordning for att kunna genomfora arbetet och fi goda resultat.

I avsnittet s har det presenterats tidigare forskning som belyser liknande fenomen men
anviander andra ord och begrepp som ska bidra med att f4 mer fOrstaelse kring fallet och
syftet med studien. Genom att titta pd tidigare forskning som har studerat
“whole-of-government”, policysamordning och “joined-up-governance” som éar olika ord och
begrepp men belyser ett liknande fenomen i termer kring helhet och helhetsstyrning. For att
bygga vidare for att forstd valet av fallet stadsutvecklingsforvaltningarna i Goteborgs stad sa
finns tidigare forskning kring stuprdr i offentliga organisationer med 1 avsnittet. Tidigare
forskning som presenterats 1 avsnittet att de har en funktion som bakgrund till denna studie
samt kartligga vad det finns for tidigare forskning som en grund att st pd som har bidragit

till att forma det teoretiska ramverket for studien.
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3. Metod

Avsnittet gir igenom valet av metod, material, operationalisering samt genomforandet av

studien. Slutligen f6ljs det upp med en diskussion kring valet av metod.

3.1 Intervjuer

Studien har en kvalitativ ansats med motiveringen att syftet med studien ar att fA en mer
utokad forstielse kring idéerna om helhet. Darfor ar det fordelaktigt med en kvalitativ ansats
som bidrar till att fi en kontextuell forstaelse kring idéerna om helhet (Bryman, 2018, 488).
Darfor bedoms det vara mer ldmpligt dn att anvdnda kvantitativ metod for det stiller andra
krav pa att “stilla ritt frigor”, det vill sdga att det blir svart att dra négra slutsatser om
kvantitativ data inte miter det som avses att mitas, med andra ord en ldgre grad av validitet.
For att besvara den andra frigestdllningen i studien har semistrukturella intervjuer av nio
medarbetare som arbetar i de fyra NOS-forvaltningarna genomforts. For att ha mojlighet att
fd en mer utdkad forstdelse och analys kring idéerna om helhet sd &r intervjuer en lamplig
metod som bidrar med att sitta in idéerna om helhet i olika sammanhang i1 form av personliga
beskrivningar och erfarenheter. Som intervjuare stéller det krav pd att stilla ratt typ av fragor,
foljdfragor och hélla sig inom d@mnet sd att inte intervjuerna hamnar pé alternativa spar som
inte dr inom ramen fOr studien. Semistrukturella intervjuer ger dven mojlighet till viss
flexibilitet diar det finns utrymme att anpassa fragorna efter respondenternas svar, men det
stiller krav pd intervjuaren att ha en aktiv roll att lyssna in vad respondenten séger och
samtidigt ha formégan att formulera relevanta foljdfragor (Bryman, 2008, 206). Kvale (1996)
beskriver ett antal kriterier for att vara en framgangsrik intervjuare dér det handlar om att
vara vl medveten om vad intervjuns fokus ska vara pa. Ett 6ppet forhallningssitt genom att
vara uppméirksam kring de punkter i intervjun som kan vara viktiga att komma ihag och
samtidigt vara flexibel for att inte avbryta respondenten under ett pdgdende resonemang

(Bryman, 2018, 567 se Kvale, 1996).

De flesta av frdgorna 1 intervjuguiden dr 6ppet formulerade for att respondenterna ska kunna
ta sin tid att reflektera, beskriva och associera sina tankar och reflektioner kring frdgorna som
stéllts. Stor vikt har lagts vid att intervjuprocessen har varit flexibel i syfte att respondenterna
har sjdlva fatt utrymme att uppfatta, tolka och beskriva sina tankar och erfarenheter kring de
frdgor som stéllts (Bryman, 2018, 563). Nir frigorna dr Oppet formulerade sa kan det

innebdra en stor variation i tolkningen av frdgorna och dérmed varierar svaren pa frdgorna,
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vilket kan upplevas som att reliabiliteten av studien blir ldgre. For att uppna syftet med en
utokad forstéelse kring idéerna om helhet sé ska respondenterna sjdlva ha mojlighet att tolka
och reflektera kring de fragor som stéllts for att bidra med olika nyanser kring d@mnet.
Samtidigt gir det att diskutera om validitet och reliabilitet dr av lika central betydelse som i
den kvantitativa forskningen utan ett alternativ kan vara att méita kvaliteten i andra termer,

som exempelvis tillforlitlighet och dkthet (Bryman, 2018, 467).

3.2 Dokumentstudier

En dokumentstudie har anvints didr materialet har varit grunden for analysen av den
fragestdllningen som har utgatt fran ett longitudinellt perspektiv pa idéerna om helhet.
Motiveringen till en dokumentstudie &r att det bedoms vara mer tillforlitligt nar ett fall ska
studeras over tid @n 1 jimforelse med intervjuer som kan vara tids- och rumsberoende och ar
en aspekt som kan paverka svaren pa fragorna. Bryman (2018) som refererar till Scott (1990)
beskriver att det finns fyra kriterier for att sékerstilla ett dokuments kvalitet for att anvénda
som relevant for att anvédndas till analys: autenticitet, trovirdighet, representativitet och
meningsfullhet (Bryman, 2018, 657). Dokumenten som har studeras dr officiella dokument
dar det tydligt framgar att Goteborgs stad dr avsdndare for att uppfylla kriteriet om
autenticitet och trovirdighet. Aven externa rapporter publicerade av Sara Brorstrdm som har
studerat arbetet med Vision Alvstaden under en lingre tid ir ocksi en del av det empiriska
materialet. Ett av kriterierna for det material som valts ut har en koppling till Géteborgs stad
och 1 synnerhet att dokumenten berdr forvaltningarna som arbetar med stadsutveckling samt

att materialet behandlar &mnet helhet pa négot sétt.

Dokumentstudier ger mdjlighet att vara flexibel genom att det gar att anvidnda sig av olika
typer av textdokument, exempelvis styr- och policydokument, tidningsartiklar eller
utredningar (Funck & Karlsson 2021). En av styrkorna med dokumentstudier som motiverar
valet av metod ytterligare ar att det dr en ldmplig metod vid studier som avser att mata eller
analysera nagot over tid (Funck & Karlsson, 2021). Nir négot ska studeras dver en viss
tidsperiod, da dr det mer passande med dokumentstudier men nir det handlar om att fa en
kontextuell forstaelse kring ett fenomen kan intervjuer vara en mer ldmplig metod att
anvdnda sig av. Att se hur helhet har tagit sig uttryck och beskrivits over tid dr en av
fragestillningarna dar dokumentstudier ar en ldamplig metod att anvinda for att besvara fragan

(Funck & Karlsson, 2021).
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3.3 Operationalisering

For att analysera den andra fragestillningen “Hur beskrivs synen pa idéerna om helhet?”, s
har en operationalisering genomforts som guidade intervjuerna och analysen av materialet.
For att fortydliga s& géller operationaliseringen enbart intervjumaterialet.
Operationaliseringen har arbetats fram med teori och tidigare forskning som grund. Under
detta avsnitt kommer det att beskrivas mer utforligt vad respektive punkt innebér for att ge en

beskrivning av varje punkt.

3.3.1 Definition

Under punkten definition har fokus varit pa respondenternas beskrivning av begreppet helhet
utifran sin professionella roll dir respondenterna fatt mojligheten att beskriva sina tankar och
associationer ndr frigan om respondenternas definition av helhet &r stilldes. Genom att
anvinda sig av exempel har det bidragit till en tydligare bild av respondenternas svar pa
fragorna kopplat till definition. Respondenterna har fatt mojlighet att kunna beskriva sina
tankar kring definitionen och inneborden av en helhet dér intervjufragorna dr relativt brett
formulerade for att ge mojligheten till respondenterna att tinka och reflektera kring

intervjufrdgorna.

3.3.2 Komplexitet

Komplexitet och helhet dr ndgot som kan relateras till varandra pa ett eller annat sétt, som
Svensson (2020) beskriver i sin artikel att ndgot som beddms vara en komplex friga som
hanteras tvérsektoriellt dr en del av helheten. Det som punkten ska behandla &r att studera hur
NOS-forvaltningarna arbetar med komplexa fragor samt hur deras upplevelse ér 1 samarbetet
mellan forvaltningarna. Vidare under punkten kommer ett ytterligare fokus pa deras tankar
kring hur forvaltningarna hanterar komplexa fragor diar fokus kommer att ligga péd att
respondenterna ska beskriva utifrdn egna exempel. Hur komplexitet paverkar idéerna om

helhet har dven diskuterats 1 intervjuerna.

3.3.3 Gransdragning

Grinsdragning grundar sig i ett antagande for att det praktiskt taget ska vara realistiskt att
arbeta med helhet sa kréver det att vissa omraden anses ingd i helheten och andra omraden
ingdr inte. Att f4 mer forstielse kring var grinsdragningen kring vad som anses vara en del av

helheten och vad som inte anses vara det. Grdnsdragning handlar till stor del om att
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respondenterna ska sjélva ha mojlighet att redogodra sina tankar och syn pa vad helhet dr/inte
ar, dar det handlar om att konkretisera och omsitta idéerna om helhet och att sitta in det i ett

sammanhang.

3.3.4 Styrning

Styrning gir in pd respondenternas definition av helhetsstyrning. Hir ldggs lite extra
uppméirksamhet pé lagring dér respondenterna far beskriva sina tankar och reflektioner kring
fordndringar 1 styrningen och hur det pdverkar arbetet nir nya element adderas till det som
redan existerar. Inom temat stélls ytterligare frigor om det finns forutsittningar att styra pa

helhet samt tankar kring samsyn och forstdelse kring inneborden att styra pa helhet.

3.3.5 Forandring

Denna punkt fokuserar pd omorganisationen och vad som kravs for att fa igenom férdndring
for att nd malen med “frén delar till helhet” och en mer sammanhéllen stadsutveckling. Fokus
pa organisationernas arbete med forandring och vad det finns for forutsittningar for att driva
forandring. Intervjufragor inom temat behandlar bland annat vad respondenterna tanker kring

prioriteringar for att det ska ske en genomgéende fordndring 1 organisationerna.

3.4 Urval

Urvalskriterierna ~ for  studien 4r  medarbetare som  antingen  arbetar pa
exploateringsforvaltningen, stadsbyggnadsforvaltningen, stadsfastighetsforvaltningen och
stadsmiljoforvaltningen 1 Goteborgs stad. Ytterligare kriterier for respondenterna ér att de i
nagon utstrackning arbetar med ledning och styrningsfrdgor samt att de 1 nagon form arbetar
med Overgripande helhetsfragor. Representativitet fran de fyra forvaltningarna har beddmts
vara av betydelse for att dka trovérdigheten for studien eftersom studien avser samtliga fyra
forvaltningar. For att bemota kriterierna for studien sa gjordes bedomningen att ett strategiskt
urval var det mest ldmpliga 1 detta fall. Om ett slumpmaéssigt urval hade anvints i
urvalsprocessen hade risken varit att det kunde resulterat i en skev representation som i sin
tur hade kunnat pdverka resultatet av analysen. Sedan gir det att argumentera att ett
strategiskt urval kan ha lett till att potentiella respondenter har valts bort som hade kunnat
varit ett vardefullt bidrag till studien, men samtidigt dr det bara spekulativt och fordelarna
med ett strategiskt urval véger tyngre dn nackdelarna. Géllande studiens syfte var det viktigt

att fortydliga att utifrdn idéer om helhet som studien avser att studera &r pd den
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forvaltningsovergripande nivan. En viktig del att vara tydlig med var att informera det till
respondenterna pd forhand for att de ska kunna anpassa sina svar pd fragorna efter detta for
att inte riskera att komma in pé alternativa spar i intervjuerna. Nedan har en tabell

sammanstéllts med fordelning av antalet respondenter och vilken forvaltning de representerar.

Stadsbyggnadsforvaltningen 2
Exploateringsforvaltningen 3

Stadsmiljéforvaltningen 2
Stadsfastighetsforvaltningen 2

Processen att soka upp material till dokumentstudien &r att ta beslut och gora en avgrinsning
for vad som ska va med i1 analysen dér materialet ska vara bidragande till att kunna besvara
den formulerade fragestéllningen (Funck & Karlsson, 2021). Fragestdllningen i studien “Hur
har idéerna om helhet férandrats 6ver tid” som ska besvaras med hjilp av dokumentstudier sa
har urvalsprocessen av material varit att prioritera officiella dokument fran Goéteborgs stad
som ir riktade till stadsutvecklingsomradet samt att helhet ndimns med 1 innehéllet. Annat
innehall som utredningar, rapporter, beslutsunderlag och verksamhetsplaner frdn dévarande
forvaltningar som har en koppling till stadsutvecklingen 1 Goteborgs stad har dven setts som
relevant att sdka igenom i urvalsprocessen. Dirtill har dven styrande dokument och ndmnders
reglementen varit en del av materialet. Eftersom dokumentstudien syftar till att analysera
idéerna om helhet och hur det har beskrivits 6ver en tid sd har urvalet landat i att analysera
dokument 6ver tidsperioden 2012-2024. Motiveringen till denna avgriansning beror pa att en
bedomning av att studera dokument lidngre bak i tiden hade inte paverkat resultatet av
analysen nigot mirkbart. Darfor gjordes bedomningen att studera dokument frén 2012 som
innebar inforandet av Vision Alvstaden och fram till nimndernas uppdaterade reglementen

som borjade gélla 1 februari 2024.
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3.5 Genomforande

Processen att hitta relevant material till dokumentstudien utgick fran Goéteborgs stads E-tjinst
att se gamla ndmndshandlingar for att hitta tidigare verksamhetsplaner. Genom systematisk
sokning mellan &ren 2012-2023 sa& hittades forvaltningarnas verksamhetsplaner frén
2020-2023. Utover detta sa ingick styrande dokument, ndmndernas reglementen, Vision
Alvstaden samt rapporter om Vision Alvstaden av Sara Brorstrém som en del av det

empiriska materialet.

I intervjuprocessen sa kontaktades personligen de respondenterna som hade valts ut med en
forfragan om att delta pd en intervju med informationsbrev samt information om
personuppgiftsbehandling. Totalt genomfordes nio intervjuer, dir atta av dem genomfordes
fysiskt och en intervju digitalt via Microsoft Teams. Samtliga intervjuer spelades in med
godkinnande frén deltagarna dér ljudfilerna lagrats pa en hirddisk och inte i en molntjanst
eller liknande for att minimera risken att materialet skulle hamna 1 fel hénder. I
analysprocessen sd bearbetas intervjumaterialet genom transkribering, fargkodning dér de
olika fargerna representerar de olika &mnena 1 operationaliseringen och slutligen

sammanstélldes kodningen 1 den empiriska analysen.

I analysen till den andra fragestéllningen sd har utgdngspunkten dels varit de fem punkterna
som beskrivits mer utforligt i 3.3 Operationalisering. Punkterna har varit grunden for
strukturen kopplat till den andra fragestillningen i intervjuerna och analysen. Strukturen har
bidragit till att systematiskt presentera och analysera intervjumaterialet genom att kunna
sortera ut materialet som har underléttat arbetet i analysprocessen. I analysen av dokumenten
s var inte strukturen inte lika tydlig pa forhand som i analysen av intervjuerna, utan dér var
utgdngspunkten att systematiskt gd igenom materialet och ta ut vissa delar som ansigs vara
relevanta. Efter att ha fatt en mer 6verblick av dokumentmaterialet s& delades analysen in 1 tre
delar som illustreras i avsnitt 4.1./: Vision Alvstaden, utredningar - strategisk
planeringsfunktion och ny organisation for stadsutveckling 2023. I analysen av materialet sa
genomfordes fargkodning for att kategorisera, sortera och strukturera materialet. Slutligen for
att fortydliga ett par punkter 1 analysen s& genomfordes en summering i form av tvé tabeller

som ger en Overskadlig bild av den empiriska analysen.
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3.6 Etiska overvaganden

Studien har utgétt frin Vetenskapsradets fyra forskningsetiska principer: informationskravet,
samtyckeskravet, konfidentialitetskravet och nyttjandekravet (Vetenskapsradet, 2002). For att
tillgodose informationskravet har det tydligt framgatt for deltagarna i studien vad deras
uppgift dr som respondent samt att de har ritt att avbryta sin medverkan nér de vill. I de
medskicket som skickades ut till deltagarna vid den forsta kontakten sé skickades det med ett
informationsbrev samt information om personuppgiftsbehandling. I den storsta méan det var
mdjligt 1 intervjuerna sa undveks det att ndmna specifika namn eller liknande som gick att
identifiera till en sérskild person. Anonymitet tillimpades for studien, men det gick inte att
sdkerstdlla total anonymitet for deltagarna eftersom studien avsédg att intervjua en sdrskild
malgrupp inom forvaltningarna. I de citaten som tagits fran intervjuerna sa har det varit ett
aktivt val att inte skriva frdn vilken forvaltning personen representerar eller liknande, for
studiens syfte avser inte att jimfora resultatet mellan fOrvaltningarna. Det tillfor inget
ytterligare  till  studien genom att skriva exempelvis:  “medarbetare  pa
exploateringsforvaltningen”. Eftersom representativitet inte skrevs ut i citaten stérktes
anonymiteten ndgot genom att det kan bli svérare att koppla uttalanden till en sarskild person,
déarfor har valet landat 1 att citaten fran intervjuerna inte skrivs ut vilken forvaltning personen
representerar. Samtyckeskravet uppfylldes genom att deltagarna var informerade om att

intervjuerna skulle spelas samt att de godkédnde detta (Vetenskapsradet, 2002).

3.7 Diskussion metod

Som det ndmnts tidigare 1 metodavsnittet att i genomforandet av kvalitativa studier sa
efterstrivas en kontextuell forstaelse av det fenomen som studeras, till skillnad fran
kvantitativa studier strivar efter generalisering av en viss population. Utifran det sé gar det att
argumentera for att validitet och reliabilitet inte gar att omsétta pa samma sétt till kvalitativa
studier. Tillforlitlighet och dkthet dr tva alternativa termer till validitet och reliabilitet som
specifikt riktar in sig pd kvalitativ forskning. Tillforlitlighet dr ett samlingsbegrepp som i sin
tur innefattar fyra delkriterier: trovardighet, overforbarhet, pélitlighet samt en mojlighet att
styrka och konfirmera (Bryman, 2018, 467). Trovardighet gar att jimfora med intern validitet
och for att forskning ska anses ha trovérdighet ska forskaren som genomfor studien f6lja de
regler som finns samt att resultatet av studien ska stimmas av med de som deltagit for att
bekréfta forskarens beskrivning och analys av den sociala verklighet som deltagarna 1

forskningen har beskrivit (Bryman, 2018, 467). Overforbarhet ér i likhet med extern validitet
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dér det beskrivs att kvalitativ forskning fokuserar mer pa djup &n bredd. Vad resultatet av en
studie kan ha for giltighet i andra sammanhang dr nagot som beddms av ldsarna och hur
rimligt det kan vara att fora Over resultatet i andra sammanhang (Bryman, 2018, 468).
Pélitlighet kan likstdllas med reliabilitet och gir in pd forskares transparens i
forskningsprocessen, det vill sdga att redogdra och vara tydlig i hur forskningsprocessens
samtliga faser gdtt till for att studiens resultat ska anses vara pélitlig (Bryman, 2018, 468).
Det fjérde kriteriet som dr en mdjlighet att styrka och konfirmera innebér att den forskaren
som genomfOrt en kvalitativ studie ska vara medveten om att inom samhéllsforskning sd ar
det inte mdjligt att vara helt objektiv, men att genomforandet av hela studien har skett enligt
de regler och krav som finns, i likhet med kriteriet pélitlighet (Bryman, 2018, 470). Dérfor
har det varit viktigt att vara noggrann i studien att redogoéra samtliga steg i processen for att

vara transparent.

En utmaning &r att médta det som studien avser att méta, det vill séga validiteten nér intervjuer
anvinds som metod. Exempel pa hur det gar att se, uppfatta och beskriva verkligheten ar de
tre analysplanen som bestdr av verklighetsplan, informationsplan och utsagoplan.
Verklighetsplanen dr hur verkligheten faktiskt dr, informationsplan dr hur aktoérer uppfattar
innehallet 1 verklighetsplanen och utsagoplanen dr hur aktdrerna beskriver verkligheten. I
processen mellan verklighetsplan och informationsplan finns det en perceptionsmekanism
samt mellan informationsplan och utsagoplan finns det en beslutsmekanism (Lundqvist,
2001). Vid genomforande av intervjuer dr det utsagoplanen som beskrivs av den som blir
intervjuad. Funktionen som metoderna har i relation till studien motiveras genom att de
anvinds for att de utnyttjas till sina styrkor, det vill séga att intervjuer anvinds for att {4 en
kontextuell forstaelse kring idéerna om helhet och dokumentstudier anvédnds for att studera

1déerna om helhet over tid.
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4. Analys

Analysens disposition inleds med en analys av den forsta fragestdllningen hur idéerna om
helhet har beskrivits dver tid. Sedan kommer den andra fragestdllningen som fokuserar pa
synen pa idéerna om helhet. Notera att i intervjuerna sé har helhetsperspektivet utgatt fran en
forvaltningsovergripande niva. Eftersom helhet gar att anvédnda i flertalet sammanhang och

nivéer sa var det nddvéndigt att vara tydlig kring detta.

41 Analys av fragestidllningen: Hur har idéerna om helhet

beskrivits over tid?

Verksamhetsplanerna, som &dr en del av det empiriska materialet, publicerades mellan
2020-2023, dér det &r ett gap mellan 2012-2019. Anledningen till detta beror pd att det inte
gick att hitta dokument likt dessa i Goteborgs stads register med handlingar fran tidigare

namndsammantraden.

4.1.1 Idéer om helhet i Vision Alvstaden

I vision Alvstaden som kommunfullmiktige beslutade om 2012 ir en riktning hur Géteborg
som stad ska utvecklas. Alvstaden har kommit att bli Nordens storsta stadsutvecklingsprojekt
dér stadskdrnan kommer att bli dubbelt sa stor och stricka sig dver bdda sidorna av Gota dlv
(Goteborgs stad, u.d.). I samband med att visionen beslutades i kommunfullméktige sa
sammanstélldes ett dokument som beskriver visionen. For att hantera de utmaningar som
staden star infor, exempelvis klimatférandringar med oOkade vattennivaer, ©kade
socioekonomiska skillnader och andra komplexa utmaningar, beskriver de att det kridver en
helhetssyn for att hantera detta (Vision Alvstaden). 1 visionen finns en modell for
stadsutveckling som beskriver att grunden for utvecklingen av Alvstaden ska utgd frin
visionen som en form av styrande dokument som ska bidra med att synliggora en helhetsbild.
Visionen ska ses som ett “levande dokument” genom ldrdomar och dokumentet kan utvecklas
over tid. Inom ramen for modellen ska den utgd frdn helhetssyn, delaktighet, samarbete,
larande och ledarskap. Helhetssynen beskriver de aktiviteter som genomfors i samband med
utvecklingen av Alvstaden #r olika delar som tillsammans bildar en helhet (Vision
Alvstaden). Innehallet i visionen kopplat till helhetssyn gar det att dra paralleller till
Goteborgs stads pagdende fordndringsarbete som berdr hela stadens organisation, “fran delar
till helhet”. Idéerna att staden ska fordndra sitt arbetssétt till att tinka mer helhet har pagatt

under en lidngre tid som innebdr mer samarbete Over organisationsgrinserna. Vision
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Alvstaden har genom sin beskrivning att ha ett “hela-staden-perspektiv’ inneburit att
tankarna och idéerna som kommit ur visionen gillande helhetssyn ska spridas och influera
andra verksamheter i staden utdver projektorganisationen som tog fram visionen (Vision
Alvstaden). Tankar och idéer kring arbetssitt som beskrivits i visionen visade sig att en
utmaning var att sprida idéer utanfor projektorganisationen till andra organisationer och
verksamheter 1 Goteborgs stad. Bakgrunden till detta berodde pé att staden hade investerat en
del resurser i sjilva projektorganisationen som bestod av bland annat fortroendevalda fran
bade kommunstyrelsen, kommunfullméktige samt en styrgrupp med forvaltningsdirektorer
och vd:ar fran olika forvaltningar och bolag i staden. Sett till hur de ska arbeta mer utifran ett
helhetsperspektiv mer konkret s& beskriver Brorstrom (2016) att: “Losningen sdgs ligga 1 att
skapa en struktur som alla accepterar men som inte maximerar for ndgon, utan dar helheten ar
det viktigaste och inte den enskilde aktoren.”. Citatet fran rapporten gér att koppla till stadens
arbete dir de pratar om att de ska g “fran delar till helhet”. Vision Alvstadens innehéll visar
att det har influerat Goteborgs stad dér mer fokus har hamnat pa den dvergripande helheten
over tid. Samtidigt s& har det ndstan gétt 12 ar sedan visionen antogs av kommunfullméktige
och det ér fortsatt flera delar 1 visionen som &r aktuellt for NOS-forvaltningarna och stadens

organisation som helhet.

4.1.2 Efterfragan pa styrning

Innan beslutet togs om att genomfora omorganisationen av fOrvaltningarna inom
stadstutvecklingsomradet sa genomfordes olika typer av utredningar. I en utredning som
genomfordes 2019 om en strategisk planeringsfunktion for stadsutveckling under
kommunstyrelsen. Utredningen visar pd att det finns en efterfrigan pd en strategisk
planeringsfunktion med anledning av att det ger mojligheter till en mer Gvergripande
strategisk styrning samt att komplexiteten att arbeta med stadsutveckling kridver en béttre
forstaelse for bade helheten samt vad delarna har for betydelse i relation till helheten. Det
beskrivs dven att en strategisk planeringsfunktion kan ge en dkad forstaelse kring helheten,
men det kraver ett ledarskap som har formaga att driva, leda och uppritthélla samverkan &ver
organisationsgrinser for att det ska fungera (Stadsledningskontoret, 2019). I utredningen sé
hinvisar de till ett tidigare arbete kopplat till strategisk planering dir de beskriver att de har
delat in stadens strategiska styrning kopplat till arbete med stadsutveckling. “Mal och
riktning - Vad vill vi med staden? Prioritering och fokus - Vad ska vi vilja att gora? Strategisk
styrning av utpekade satsningar och projekt - Vad ska vi uppnd och hur gar det?”

(Stadsledningskontoret, 2019, 7). Att dela in den strategiska styrningen i tre delar gir att
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likstdlla med operationalisering av helhetsstyrning av stadsutvecklingen genom att definiera
och konkretisera de tre delarna. Vidare i1 utredningen om en strategisk planeringsfunktion
beskrivs det att strukturer behover skapas for att ha forutsittningar att bade kunna styra pa
bade delarna och helheten. For att det ska fungera i praktiken s& dr det gynnsamt med en
aktor som har ett uttalat ansvar att 16sa frdgor och konflikter i en samverkan Over
organisationsgrianserna (Stadsledningskontoret, 2019, 10). I det nuvarande reglementet for
stadsbyggnadsndmnden tridde det 1 kraft 2024-02-29. Under paragraf 17, sd har
stadsbyggnadsndmnden till sitt forfogande att:

“Nédmndens ansvar for strategisk stadsplanering, for prioriteringen av hur staden ska

utvecklas over tid och for planldggning enligt plan- och bygglagen, ska utforas med

understdd fran berérda nimnder/styrelser och med hénsyn till beddmningar géllande
exploateringsmojligheter, exploateringsekonomi samt forvaltning av allméin platsmark och

anldggningar.”

Det visar pa att utredningarna kopplat till strategisk planeringsfunktion har lett till att det ar
stadsbyggnadsndmnden som har ansvar for detta, ddrmed sa tillkommer det ocksa ett ansvar
for ndmnden att styra pd helheten 1 planeringen av stadsutvecklingen. Det ursprungliga
forslaget med en organisation under kommunstyrelsen blev det inte, utan det resulterade i att
stadsbyggnadsndmnden fick ansvar dver detta. Med hjdlp av berdrda forvaltningar som ska
ge understdd och leverera underlag i syfte att stadsbyggnadsférvaltningen ska kunna fatta
beslut som ska gynna helheten. Risken att styra kring bade delar och helhet kan resultera i en
“overdos” av styrning, men i fallet stadsutveckling i Goteborgs stad handlar det om “rétt” typ
av styrning dd det beskrivs i utredningen att det finns ett behov och efterfragan av styrning
som beror pa att det finns en otydlighet kring roller, mandat och glapp i1 de organisatoriska
nivéerna. P4 individniva att tinka mer kring helhet sa stiller det krav pad medarbetarna att de
utifran sin yrkesroll, kan bedoma sin egen roll i relation till hur de bidrar till helheten
(Stadsledningskontoret, 2019, 36-37). En forutséttning for att det ska fungera i praktiken ar
att det finns en tydlighet kring definitionen av helhet, en operationalisering av begreppet for
att 1 sin tur medarbetarna ska kunna genomfora en bedémning utifrén sin roll i relation till
helheten. Definition och betydelse av helhet behdver inte vara konstant, utan det far anpassa
sig efter olika forutsittningar och skeden, lite mer att det kan ses som en pagaende process
som &r fordnderlig. Exempel pa hur forvaltningarna har forandrat fokus fran forvaltningarnas

eget uppdrag till mer helhetssyn: “Tar ansvar for delar och helhet” eller “Vi fordelar
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ekonomiska och personella resurser med helhetssyn pa uppdraget”

(Exploateringsforvaltningen, Dnr: EXF-2023-00779).

I en utredning av stadsledningskontoret frdn 2021 som var en del av beslutsunderlaget for de
nya organisationerna sd ar de davarande forvaltningarna med dess struktur och arbetssitt inte
gynnar helhetsperspektivet. Genom att forvaltningarna har till stor del individuella metoder
och arbetssétt med bland annat att varje nimnd har en egen strategisk planeringsfunktion eller
process samtidigt som det inte finns ndgra tydliga mandat dar ndgon aktor kan ta beslut och
styra riktningen. Som ett resultat av detta har det inneburit att arbeta och styra utifran
helheten och ett hela-staden-perspektiv har inte varit optimala (Stadsledningskontoret, Dnr:
1507/20). Det finns ytterligare flertalet exempel frdn utredningen som tyder pad olika
organisatoriska strukturer som de har skapat och utvecklat som har inneburit att
mojligheterna att styra, arbeta och utvirderas pa helheten nir strukturen dr uppbyggd pé ett

sdtt som gynnar suboptimering.

4.1.3 Beskrivning av helhet i forvaltningarnas verksamhetsplaner

I verksamhetsplanerna som analyserats mellan dren 2020-2023 sa visar det sig att helhet ar
inget som nidmns i1 verksamhetsplanerna ndmnvért mellan aren 2020-2022, utan det dr mer
fokus forvaltningarnas egna uppdrag och méal. En stor del av innehéllet anvénds knappt ordet
helet i termer pa den Overgripande nivan, utan mer kopplat till verksamhetsspecifika mal och
uppdrag bland annat. Den stora skillnaden syns i verksamhetsplanerna av de nybildade
forvaltningarna efter omorganisationen. Mer fokus pd helhet syns genom att begreppet
anvinds mer flitigt i planerna samt att det anvénds i andra sammanhang som de inte tidigare
gjort, det vill sdga att det 4r mer fokus pa det gemensamma jaimfort med tidigare. Andra
exempel pa att det dr mer fokus pa det gemensamma ar att bdde exploateringsndmnden och
stadsmiljondmnden dédr de bdda har ett avsnitt i planen som heter Gemensamt fokus for en
sammanhdllen stadsutveckling. 1 stadsfastighetsnimnden i nimndens méil kopplat till ledning
och styrning beskriver de att styrningen i forvaltningen ska bland annat fokusera pd helheten.
Det innebir att forvaltningsledningen far 1 uppgift att fortydliga vad helheten innebér (Dnr:
SFF-2023-00277). Nagot som utmdrktes 1 verksamhetsplanerna fran 2023 var att
stadsbyggnadsndmnden inte nimnvért hade foréndrat sitt format for verksamhetsplanerna
nimnvért vid en jimforelse av verksamhetsplanerna fran dévarande byggnadsndmnden.
Formalia var jamforelsevis lik fran tidigare verksamhetsplaner samt att helhet som begrepp

inte anvénds 1 samma utstrickning som de andra nimnderna i sina planer.
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Sammantaget har beskrivningen av idéerna om helhet Gver tid visat att arbetet med helheten
har varit begrinsad pa grund av organisatoriska forutsittningar. Resultatet av den struktur
som byggts har inneburit simre mojligheter att styra och arbeta med helhet. Utifrén de
dokument som har analyserats finns det inte nagra konkreta exempel pa nagon definition vad
helhet innebér mer in att olika delar tillsammans bidrar till en helhet. I Vision Alvstaden och
den modell som togs fram for stadsutveckling finns det likheter med den nya organisationen
for stadsutveckling géllande synen pd att resultaten av helheten ska gd fore delarna. En
ambition med Vision Alvstaden var att sprida idéerna vidare till hela Goteborgs stad och i
detta fall sa har det visat sig att staden har influerats av idéerna frin visionen, vilket bland

annat gér att se genom att staden anvénder sig av uttrycket “fran delar till helhet”.

4.1.4 Summering av analys

Summering av den empiriska analysen presenteras i form av en tabell som delas in 1 tre olika
faser: Vision Alvstaden, Utredning - Strategisk planeringsfunktion samt Ny organisation for
stadsutveckling 2023. Syftet med tabellen &r att fortydliga, synliggdéra samt summera

analysen.

Vision Alvstaden Har beskrivs idéer kring helhet, dér projektorganisationen fick i uppgift att
sprida sin kunskap och erfarenhet vidare om deras idéer om helhet till den
ordinarie verksamheten i Goteborgs stad. En del av de idéer kring helhet
som beskrivs i visionen har bidragit och varit med format stadens arbete
med helhet, “frén delar till helhet” exempelvis. Ett forh&llningssétt som
utvecklades i arbetet med visionen var att resultat och matt utifran
helheten som utgéngspunkt, inte enskilda delar eller aktorer. Att ha ett
“hela-staden-perspektiv”’ beskrivs i visionen som &r en idé som lever kvar.

Utredning - Det rickte inte med att en projektorganisering skulle sprida idéer vidare
strategisk om helhet, det fanns en efterfragan pa styrning. En aktér som har mandat
planeringsfunktion och ansvarar for helheten for stadsutvecklingen som mynnade ut i
utredningar och forslag pa en strategisk planeringsfunktion i
stadsutvecklingen.

Ny organisation for | Utifran den organisationsstruktur i den tidigare organisationen beskrevs
stadsutveckling 2023 | som att den inte skapade goda mdjligheter och forutsittningar att jobba
mer med helhet och sammanhallen stadsutveckling. Efterfragan pa tydliga
mandat, styrning och ansvarsfordelning bemoéttes genom att
stadsbyggnadsforvaltningen har fitt mandatet att ansvara for den
strategiska stadsplaneringen, det vill sdga att de har det formella ansvaret
att styra pa helheten i den fysiska planeringen av staden.
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4.2 Analys av fragestallningen: Hur beskrivs synen pa idéerna om
helhet?

4.2.1 Vad innebar helhet i praktiken och hur ska det matas?

Utifran definitionen sd Oversitter respondenterna helhet som att det handlar om att ha ett
overblickande synsdtt som grundar sig i att ha en medvetenhet och forstaelse kring andra
perspektiv. Att ha formagan att se bortom sitt perspektiv, exempelvis att ett beslut fran en
nidmnd kommer innebéra vissa konsekvenser for andra aktorer i stadsutvecklingsprocessen.
Att arbeta utifran ett helhetsperspektiv innebdr mer samarbete och samverkan mellan
forvaltningsgrinserna. Aven om de flesta av respondenterna beskriver att de ir dverens om
att det finns en relativt gemensam bild av vad helhet dr. Dar idéerna skiljer sig visar sig hur
respondenterna beskriver hur de ska arbeta for att uppna helhet. En idé beskrivs som att
medarbetarna har tydliga roller, ansvar och mandat dér de genom att var och en fokuserar pa
sitt arbete och uppdrag dir de genom detta dr med och bidrar till helheten. Det finns dven
ytterligare en beskrivning dir bilden att medarbetarna ser till att bidra genom att genomfora

sitt arbete dir det forhdllningssattet anses vara otillrackligt.

“..man tanker att bara jag skoter min del sa kommer jag att uppna helhet. Det dr det jag inte
tycker dr helhet utan for mig dr helhet att klara av att tinka over sina egna grdnser, for det
tror jag att man behéver gora... Delarna skapar inte alltid helhet om man inte klarar av att

gd over grdnserna.”

I citatet fran en av intervjuerna tyder pa vikten av att veta sin roll samt hur det gér att bidra
till helheten, utan tar det ytterligare ett steg vidare i resonemanget att ha forstaelse och ta

hénsyn till andra perspektiv.

Respondenterna har beskrivit att de upplever att det finns en forstaelse for vad det innebér nir
de diskuterar olika saker som #r inom ramen for helhet. Aven om de skulle vara dverens
kring bilden vad helhet innebir for verksamheten s har det framforts att helhet som idé inte
har tagits ner en niva for vad det innebdr mer konkret, och vad det har for betydelse for
forvaltningarna. En forklaring till detta kan bero péd att helhet som idé inte ar sidrskilt

kontroversiell.
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“Det dr lite abstrakt. Det dr svart att sdga emot det... Det dr ett ord som trillar ner i varje
forvaltning, sen fdr man gora det bést man vill... Alla vet vad helhet dr, men i handlingen

sen, vad innebdr det?”

Helhet, i likhet med andra ord som anvinds i1 liknande sammanhang, exempelvis effektivitet
ar 1 sig inte kontroversiellt och forvaltningarna &r dverens om att striva efter helhet och
effektivisera verksamheten. Det i sig ar det ingen som ifragasitter, utan det handlar till stor
del om att konkretisera de abstrakta begreppen for att skapa béttre forutsittningar att ta fram
en gemensam malbild. I sin tur ger det storre mojligheter att méata och utviardera helheten om
det finns en gemensam bild av helhet och mél kopplat till detta. Ytterligare en utmaning som
flertalet respondenter har papekat &r att utveckla det ett steg frin en gemensam bild till att
gora helheten médtbar som gér att utvirdera och f6lja upp. I samband med omorganisationen
sd framgar det att det de nya forvaltningarna ska skifta fran att métas och utvirderas utifran
sina forvaltningsspecifika uppdrag i mindre utstrickning for att i stéllet skifta mer fokus pa

att NOS-forvaltningarna ska métas pa helheten.

“Det tycker jag dr den storsta utmaningen... Det dr det hdr med att visa pd att kunna hitta

mdtt som visar pd... Man var ganska tydlig med vilka mdl som gdllde for forvaltningarna.

Man var van vid att ha tydliga madl, men dd var det ocksd inom forvaltningen och det jag
vidhaller dr att malen vi har, de ska hela tiden bidra till sammanhallen stadsutveckling. Men

jag ser ocksa behovet av mal och matt.”

4.2.2 H6g komplexitetsgrad och formagan att kunna fatta beslut

Med Svenssons (2020) artikel som bakgrund s& har intervjufragorna kopplat till tema
komplexitet gtt in pd dmnen som bland annat sjdlvforstirkande komplexitet. I samband med
omorganisationen sa har det inneburit en storre arbetsbelastning administrativt till en borjan
for att fa de nya organisationerna pa plats, men en av respondenterna beskriver det att

omorganisationen har medfort andra konsekvenser kopplat till komplexitet.

“Vi anviinder begreppet komplexitet mycket oftare nu upplever jag. Det dr
sjdlvforstirkande... Begreppet att det anvinds mer och mer, inte allt dr komplext, men man
anvdnder det lite som en ursdkt i stdllet for att sdga att det hdr dr svart sa anvdnder man
begreppet: Ja men det hdr dr komplext * for det finns mdanga beroenden... for mig dr det mer

komplicerat och inte komplext.”
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Som citatet ovan uttrycker att komplexitet kan ses som en ursikt att stilla sig bakom for att
inte ta tag 1 nigot direkt. I de nya forvaltningarna s& beskrivs det som att de stéller mer krav
pa att ha ett 16sningsorienterat forhallningssétt dir fragor inte ska eskaleras till hdgre nivéer,
utan de ska frimst 16sas pa plats dir de har uppstatt. Det har beskrivits hur det har funnits en
form av “revirtdnk” och mentalitet inom forvaltningarna dar medarbetare “kollar snett” pa

varandra.

“Den kulturfordndringen skulle jag vilja se att man inte sitter och har ndagot revirtdink eller
att man inte vdagar lyfta fragor av prestige eller for att man kdnner att ‘ja, men om jag lyfter
detta kanske de tittar snett pd en’, sd utan det som inte funkar, det maste upp pa bordet och sa

)

loser vi det pa nagot sdtt mer eller mindre bra.’

Det finns ytterligare exempel fran intervjuerna dar de beskriver att det har funnits en kultur
dér fragor eskaleras som innebir att nir de inte kommer 6verens sa lyfts fragorna upp och
hanteras hogre upp i organisationen. Den hidr typen av sétt att hantera fragor pd ér inte
optimal om malet &r att arbeta for en mer effektiv verksamhet, sirskilt nar det handlar om
frdgor som &dr av komplex karaktir dér det inte finns nigra enkla svar pa vad som &r ritt och
fel. Samtidigt framgar det att genom den nya organisationen ska det resultera 1 fordndringar
dér det dr mer fokus pé helhet och sammanhéllen stadsutveckling som stéller hogre krav pa
att pa att ha formdgan att komma Overens och minimera risken att fragor eskaleras. Det
formella uppdraget som stadsbyggnadsforvaltningen har mandat for den strategiska
planeringen av staden som ger forutséttningar att fatta beslut utan att samtliga aktorer som ar
inblandade behover vara overens. Specifikt nir det handlar om komplexitet kan det vara
nodvindigt att det finns en aktor som har ett formellt mandat och ansvar for att arbetet ska
kunna ga framét. Sedan ligger det ansvaret fran nimndernas och forvaltningarnas sida att ta

sitt ansvar 1 detta for att det ska fa avsedd effekt.

“Ndr jag borjade i kommunen pd fastighetskontoret 2015 sd var diskussionen kring de hdr
detaljplanerna for Frihamnen. Man har ju fortfarande inte kommit fram nio ar senare. Det
har ju inte hdnt ndgonting pd grund av motstridiga onskemal och olika syn. Ddr dr det viktigt
att ndgon fdr ta ansvaret att sdga att: Vi har att fatta beslut. Vi ska ta in era synpunkter.”,
men vid ndgot tillfille maste vi ju sdga liksom nu kan vi inte hadlla pa att fortsdtta tjafsa utan

nu far vi fatta beslut och da far det bli ett beslut som de tar.”
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Komplexitet och hantering av komplexa frdgor och utmaningar ér i likhet med definition att
ha tydliga ramverk att utgd fran, dir skillnaden dr att det finns verktyg som fOrbittrar
mojligheterna att arbeta med komplexitet, och det ar just att det finns tydliga ramar kring
roller och mandat att utgéd frdn som finns beskrivet i1 férvaltningarnas reglementen. Delar och
verktyg finns tillgédngliga och nista steg i processen dr Oversittning och att omsitta det i

praktiskt arbete.

Komplexa fragor karaktdriseras av att det finns ndgra enkla svar sd har flertalet av
respondenterna beskrivit vikten av att det ska finnas utrymme f6r medarbetare att gora fel, s
linge det resulterar 1 att det leder till att individerna och organisationerna utvecklas och lér
sig ndgot av misstagen. Sedan finns det en grins dér det inte gér att ha samma riskbendgenhet
som privata foretag pa grund av att det dr offentligt finansierat. Men 1 ndgon form é&r de flesta

respondenterna dverens om att det kommer behdva tas risker for att frdmja innovation.

“Jag tror man behover jobba mycket med att stirka medarbetarrollen, alltsd att gdller ju att
man som organisation da har en kultur som genomsyras av mod, att vaga fatta beslut, men
sen mdste ju de vara vilgrundade... om man bestdmmer sig for att prioritera bort ndgonting

sa mdste det ju vara vildigt tydligt varfér man har gjort det.”

I den fas som forvaltningarna befinner sig i sa ldggs det vikt pa att hanteringen av komplexa
frdgor kopplat till stadsutvecklingsprocessen pa de processer som de haller pa att utveckla
och implementera for tillfédllet ddr syftet dr att dessa processer ska frimja helhet och mélet om
en mer sammanhéllen stadsutveckling. Eftersom forvaltningarna lagger vikt vid att de nya
processerna ska vara bidragande till att framja helheten s dr en del i arbetet att fundera 6ver
forutséttningar for medarbetarna som kommer arbeta med dessa processer att Gversitta
innehdllet och att det ska fa avsedd effekt. Mer om att skapa forutsittningar for Gversittning

kommer att beskrivas 1 avsnitt 4.3.2 Forutsdttningar for oversdttning.

4.2.3 Var gar granserna for att det ska raknas som helhet?

Ett fortydligande av syftet med temat var att utgdngspunkten &r ett antagande att om det
praktiskt taget ska vara mdjligt att arbeta med helhet sd krivs det nigon form av
gransdragning for vad som ska inga eller inte ingd som en del av helheten. Négot som
respondenterna beskriver som att de inte tidigare har lagt sdrskilt fokus pd gransdragning

kopplat till helhet. En mdjlig forklaring till den orsaken kan vara att det inte finns tydliga
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definitioner eller tydliga ramverk for vad helhet innebdr for den tidigare och nya
organisationen. Med det som bakgrund sa visade det sig i intervjuerna att det var varierade
svar pa fragorna kopplat till grinsdragning diar det var olika nyanser som framforde i
respondenternas beskrivningar, tankar och reflektioner. Ett exempel pad gransdragning var att
om det dr nagonting som berdr andra forvaltningar utanfor den egna organisationen sa kan det
anses vara en del av helheten. Det behdver inte enbart hamna om de stora dvergripande
frdgorna, utan dven frigorna av mindre omfattning som inte har en sa stor ekonomisk

paverkan ska kunna kategoriseras inom ramarna for helhet.

“Om man tittar pa till exempel resursplanering i form av vilken kompetens man har. Om den
kompetensen anvinds 6vergripande i en process som ska gynna helheten ddr alla dr
inblandade och beroende av varandra... ska man ha rekrytering? Da kanske man ska stimma
av med de andra aktorerna inom omrddet sa att det hdr dr en del av helheten for att vi inte
suboptimerar de personella resurserna... om det har bdring pd andra aktorer, da fdar man ju
vdrdera liksom hur stor paverkan pa helheten har det i alla fall. Sa det dr vl ddr grinsen

gar, tdanker jag.”

Utdraget fran en av intervjuerna beskriver sina tankar och dterger konkreta exempel att den
overgripande helheten inte enbart behdver hantera Gvergripande komplexa fragor och
utmaningar. Saker som kan dyka upp som kan anses inte vara av lika stor betydelse pé lang
sikt, men premissen ar att det ska rymmas inom ramen for helhet pad grund av att det beror
andra aktorer dver organisationsgrianserna. Utifrdn dessa tankar om grinsdragning kopplat dr
det ett forhallningssétt att utgd frdn som &r konkret genom att det finns ett tydligt budskap och
formulering,  vilket kan  skapa  fOrutsdttningar 1  kunskapsoverforingen i
overséttningsprocessen hos mottagarna, det vill siga medarbetarna. For att det &r konkret séa
kan det betyda att det mdjliggdr forutséttningar att genomfora det i praktiken. Fran fall till fall
sd blir det en bedomningsfrdga ndr det handlar om gransdragning. En arbetsuppgift kan
beddomas som att det 4r inom ramen for helheten, men det behover inte betyda att samtliga

aktorer som det berdr behover vara delaktiga om output gynnar helheten.

"Vi behéver ocksa resonera klokt om ndr det ger oss effekt och nytta av ett samarbete och inte
vara sd noga med grdnserna om man sdger sd och ndr det inte ger oss effekt alltsd. Det dr
ocksa viktigt att ifragasdtta: “Varfor ska jag samarbeta med dig i den hdr fragan?’ for att det

kanske jag inte ens behéver, det kanske bara tar en massa tid frdn oss sd det blir ineffektivt i
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ldngden... om jag gér uppgiften bittre bara hos mig och inte drar in de andra, dd dr det

bdttre att jag gor den hos mig.”

I detta fall s& dr respondenten inne pa liknande spar att det handlar om en beddmningsfraga
ndr det dr viardefullt med samarbete over forvaltningsgranser och ndr det inte dr det. Till en
borjan kan det upplevas som ineffektivt att gora bedomningar utifrdn varje enskilt fall.
Synsittet kan kategoriseras som virdeskapande med fokus pa effektivitet genom att
exempelvis inte samarbeta nir det inte dr ndodvindigt, det vill sdga att det inte gor ndgon

skillnad i output.

Svaren pa intervjufragorna fran respondenterna tyder péd att det finns en medvetenhet och
forstdelse hos respondenterna kring grinsdragning trots att det beskrevs som att
respondenterna inte har reflekterat s& mycket i dessa termer kopplat till helhet. Darfor kan det
vara av vérde att lyfta den hédr typen av frdgor kring gransdragning kopplat till helhet for det
skulle kunna bidra till att fortydliga definitionen av helhet. De exempel och citat frén
intervjuerna visar att genom reflektion kan rendera i konkreta exempel som gér att utveckla

vidare for forvaltningarna.

Ett annat perspektiv pd gransdragning &r att det finns systemgrénser dér det ingar lagstiftning
och forvaltningarnas reglementen som forvaltningarna behdver verka inom dessa granser. Det
finns utomstaende omstédndigheter som de inte kan paverka, exempelvis att byggaktorer ska
borja anvinda med aterbrukbart material for att tillgodose stadens miljo- och klimatplan men
det finns begransningar i lagstiftningen som inte gor detta mojligt att stélla for hoga krav pa
detta. For att skapa battre helhetslosningar sd kan ett sétt vara att utmana dessa systemgranser

som finns for att utveckla battre helhetslosningar.

“Jag tycker att man maste ha koll pd sina systemgrdnser hela tiden men dven utmana dem for

att nd en dnnu bdttre helhetslosning. Man far aldrig vara totalt inskrdnkt.”

Tydlig prioritering och grinsdragning dr nagot som beskrivits att de har saknats dér en
forklaring till detta kan bero pé att det kan ses som motsatsen till helhet. I stéllet for att se det
som motpoler behover det uppmirksammas och prata mer att det hidnger ihop med syftet att
kunna beskriva en tydligare bild vad helhet innebér. Ett exempel pa detta dédr en avsaknad av

prioritering och gransdragning har lett till att det upplevs ha varit f6r mycket fokus pa helhet
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dér konsekvensen har lett till att forvaltningarnas egen utveckling har stannat av. Fragor som
enbart berdr en fOrvaltning har prioriterats bort for att det har lagts stort fokus pa

helhetsperspektivet.

“Jag tror vi dr lite pa vig nu att var och en far fokusera mer pd sig sjdlv... Med det sagt dr
det viktigt att sdga att vi inte, vi kommer inte tappa sammanhallen stadsutveckling for det,
men jag tror vi behover fokusera mer pd oss sjdlva. Det dr nog det bdsta sdttet att bidra till

helheten att man levererar pa sitt eget uppdrag.”

4.2.4 Mandat for styrning och ansvarstagande

Gillande dmnet styrning s& har det ett samband med helhetsstyrning som tidigare ndmnts i
beskrivningen av operationaliseringen. Den forsta intervjufragan kom in pa respondenternas
definition av helhetsstyrning. En summering av den intervjufragan sé gar det att konstatera att
helhetsstyrning inte &r ett vedertaget begrepp som NOS-forvaltningarna anvénder sig av nér
de pratar om ledning och styrning. For att helhetsstyrning inte anvénds som ett vedertaget
begrepp sé innebdr det inte ndodvéandigtvis att de inte arbetar med styrning som utgar fran
helheten. Exempelvis 1 exploateringsforvaltningens verksamhetsplan for 2023 att
prioriteringar och styrning ska utgd fran ett helhetsperspektiv for att se till att
planeringsprocessen ska fungera. Aven utifrin de svar pa frigan gillande respondenternas
definition av helhetsstyrning dr att det inte ett helt frimmande begrepp for dem, utan att det
diaremot handlar om att de har anvint andra uttryck och termer nir de diskuterar saker som
kan kategoriseras inom ramen fOr helhetsstyrning. Respondenternas &versittning av
helhetsstyrning sd beskrevs det bland annat att helhetsstyrning innebdr att sitta upp
gemensamma mal for NOS-forvaltningarna som styr verksamheten. Politiken pd den
overgripande nivan for staden ska ansvara over detta genom kommunfullméktiges budget,
och dir upplevs det ha skett en form av fordndring att kommunfullmiktiges budget ska
fokusera mer pa gemensamma mal for nimnderna och mindre fokus pa mél som enbart beror
enskilda ndmnder. Géllande stadsutvecklingsomradet sa upplevs det vara svart att styra pa
helheten, dels for att det inte &nnu finns nagra tydliga gemensamma definitioner som sdger
vad helhetsperspektivet innebdr for stadsutvecklingen. Ytterligare en aspekt som &r en
bidragande orsak som forhindrar mojligheten och forutsattningarna att styra pa helheten beror

pa den hoga komplexitetsgraden i att arbeta med stadsutveckling.
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“Sd tinker jag att det dr svdrt att styra stadsutvecklingen. Det gar att sditta upp mal, men det
dr valdigt svart sd att sdga, utifrdan ett politiskt perspektiv att styra det mot rdtt mal. Dérfor
att ndr du gor en grej pd grund av komplexiteten sd vet du inte vad som hdnder i den andra

’

dnden.’

I intervjuerna sd beskrivs det att den hoga komplexitetsgraden att arbeta med stadsutveckling
i Sveriges nést storsta kommun gér inte att blunda for och den kommer att stindigt vara
aktuell med tanke pa att omfattningen av olika intressenter som &r delaktiga 1
stadsutvecklingen. I takt med samhillsutvecklingen sa innebér det nya krav som de behover

anpassa sig till, s den hoga komplexitetsgraden kommer stdndigt att vara nérvarande.

Principer for hur styrningen beskrivs 1 NOS-forvaltningarnas reglementen att det &ar
stadsbyggnadsforvaltningen som har ett stérre mandat att kunna ta beslut och styra i
stadsutvecklingsprocessen ddr de tre andra forvaltningarna ska stotta med underlag for att
kunna fatta beslut. I den hér beskrivningen sd har den ifradgasatts om fOrvaltningarna ar

overens for att mandaten inte ar tillrackligt tydliga.

“Det star ju vildigt tydligt i deras reglemente att de ska med stod av de andra tre ndmnderna
leda stadsutvecklingen, men jag tror att hér dr man nog inte 6verens... det hade varit bra om
det fanns lite tydligare mandat. Ja, men da sdger man ocksd att stadsbyggnadsnimnden dr

ansvarig for helheten och det tror jag inte riktigt man vill ta pa sig eller kan ta pd sig det.”

Samtidigt som det hér kan ses som kritik att det inte finns tillrdckligt tydliga mandat kopplat
till styrning och ansvar for helheten s finns det andra tankar kring detta, dir det beskrivs att
stadsbyggnadsforvaltningen &r redo att ta pa sig detta ansvar att ta ett steg fram 1 en ledande

position i stadsutvecklingen.

“...vilken superforvaltning det finns héir som kan bestimma allt. Ja, det kan man séiga d ena
sidan. A andra sidan sd finns det ju ocksd med den styrningen och det ansvaret, sd foljer
ocksd ett ansvar med att det man gor avvdgningar kring blir bra, att det kan genomforas och

att det blir en bra utveckling av Goteborg.”

Det skildras en bild av att stadsbyggnadsforvaltningen dr redo att ta ansvar, men eftersom

omorganisationen dr relativt ny och den fordndring som det har inneburit 1 nya roller och
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ansvar har respondenterna beskrivit som att den inte har forankrats pa medarbetarniva fullt ut
dnnu. Forvaltningarna dr overens péd ledningsnivé, sd nésta steg dr att formedla ledningens
idéer och forankra det hos medarbetarna. Olika syn och vérderingar som kan paverka
formagan att komma Gverens kan vara en potentiell motséttning for att det ska ske en
forandring. Respondenterna beskriver att det kan det bli nodviandigt att tydliggdra roller och
mandat ytterligare for att samtliga forvaltningar ska ha klart for sig deras roll och uppdrag
kring stadsutvecklingsprocessen som dr en fOrutsittning for att ha en fungerande

helhetsstyrning.

4.2.5 Fran stupror till helhet, eller?

Ett konstaterande som samtliga respondenter dr inne pa &r att omorganisationen &r i ett tidigt
skede, vilket betyder att det inte gér att se nagra tydliga resultat eller effekter &nnu. Det som
beskrivs ar en bild av att de har en gemensam bild pé ledningsniva dér nista steg i processen
ar att formedla och forankra den gemensamma bilden kring synen pd helhet ned i
organisationen. Hur det ska gé till att fa igenom en fordndring beskrivs olika exempel frén
intervjumaterialet. En egenskap som respondenterna delar dr att det kommer att krivas ett
starkt ledarskap som dr konsekventa att driva linjen med sammanhallen stadsutveckling med
fokus pa helheten. Det ricker inte att direktorer har ansvar for detta, men de har ett ansvar i
att kunna beskriva och formedla den gemensamma bild som de har kommit dverens om
vidare ned i den vertikala nivan. Nagot att ha i atanke att reflektera kring &r hur
verksamhetsledare kan skapa forutsdttningar for Oversdttning av information i syfte att

astadkomma foréndring.

Som de tidigare punkterna i analysen sa beskrivs olika syn pé fordndring dér stor tilltro ligger
pa de gemensamma processerna 1 stadsutvecklingen for att nd malen om en mer
sammanhéllen stadsutveckling och att ga fran delar till helhet. Formdigan att hélla fast vid en
linje och strategi for att i 1dngsiktig effekt, dir stadsutvecklingen innehéller olika faser som
tar lang tid, snittiden fran idé till 6verlimnande av fardigt projekt &r sex till atta ar. Effekten
av processerna gar att se om ett par ar utifrdn output i form av fardigstdllda projekt.
Langsiktighet och tdlamod ar egenskaper som kan upplevas som motsidgelsefullt om det
jamfors med den politiska logiken med krav pa att redovisa resultat for véljarna for att vinna
roster. I praktiken kan det innebéra att stadsutvecklingsprojekt kan stoppas dér flera ars arbete

av olika anledningar hamnar inte behovs langre.
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“Om ndgra dr sa kommer vi ha en annan fordelning, kanske, eller hogst troligt. Sa vi behover
ju bygga en robusthet i det vi gor nu som klarar av att 6verleva mandatperioder. Sa att det
gdller att gd pd de politiska signalerna och den politiska styrningen vdildigt hart sa klart. For
de forvdntar sig en leverans. Samtidigt maste det halla ndr vi gar in i en annan politisk
maktfordelning. Sa det behover vara en robusthet over tid i en sadan hdr organisation. Det

ser jag som den stora komplexiteten.”

Ett sétt att bygga upp en robusthet som nimnts i en av intervjuerna dr att staden historiskt har
arbetat utifrdn premissen att “inte gora politik pd gamla projekt”, det vill sdga att beslut har
att anta ett stadsutvecklingsprojekt och dd ska det ocksd slutforas. Politikerna har réitten och
mandatet att &ndra eller stoppa olika projekt dir de har blivit vanligare de senaste

mandatperioderna.

Det har framforts 1 intervjuerna att en av anledningarna var att strukturen som forvaltningarna
har haft har resulterat i stuprdrsorganisering som ledde till suboptimering och gynnande
delarna men inte helheten. Frén intervjuerna sa har olika beskrivningar hur de ska hantera
stuprdrsorganisering for att motverka att hamna i en liknande situation som tidigare.
“Jag tror att den hdr tiden med starka forvaltningar ddr man gor som tycker dr bdst pd egen
verkstad, den tiden dr nog forbi liksom. Sd jag skulle nog sédga att stuprérsmentaliteten dr
borta i den bemdrkelsen att man bara kan fokusera pd sitt eget. Sen finns det ju en
problematik hdr ... Vi ska gad i takt med varandra, vi ska anvinda vira samlade personella
och ekonomiska resurser pd ett sadant sdtt sd det blir bdst pa totalen. Det dr vi helt overens
om. Det som blir konflikten hdr, eller det som blir svart att hantera samtidigt dr de facto att vi
trots allt dr fyra forvaltningar som har fyra ndmnder som har fyra direktorer... vare sig man

’

vill eller inte sd kommer inte kulturerna i respektive organisation att vara identiska.’

Citatet fran en av intervjuerna utvecklar det sedan vidare i resonemanget att en intressant
aspekt att uppmérksamma &r hur de olika organisationernas identitet ser ut 1 forhdllande till
helheten. Det finns bdde institutionella och formella omstédndigheter dér de har beskrivits som
utmaningar som behover hanteras for att det ska ske en fordndring. Ett annat exempel fran

intervjumaterialet som har en annan beskrivning om instillningen till organisationskultur.
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“Man behover ha ett fokus igen da det hir med vad det dr vi ska leverera? ...vi dr anstdllda
for att gora ett jobb. Jag tror ocksd att det skapar en kultur, jag tror mycket pd det hdr med
‘lead by example’, och att saker behover notas in, men for att ndagonting ska kunna notas sa
madste det vara tydligt. Vad dr iden, vad gor vi, vad dr planen? ...jag kan tycka i vissa delar

att det kan vara lite fladdrigt faktiskt.”

Citatet beskriver att kulturen inte &r den viktigaste bestandsdelen, utan mer uppmaéarksamhet
och tid ska dgnas &t att tydligt beskriva vad som behdver goras, varfor det ska goras och hur
det ska ga till for att det ska ske en fordndring. I kombination med att tydligt kommunicera

till medarbetarna syfte, ambitioner och mal med foréndring.

Négot som pavisats tidigare i analysen som beskrivs dr en av de mer utpraglade utmaningarna
for organisationerna &r att hitta relevanta indikatorer och nyckeltal for att méta helheten som
sedan utvirderas och foljs upp. Kopplat till férandring kan det vara ett verktyg att anvdnda
sig av for att f4 en Overblick kring utvecklingen och vad det finns for omréden, exempelvis
om det finns behov av utdkade personella resurser dar bedomningen ar for att det gynnar

helheten.

“Jag tycker det dr svart att hitta indikatorer och mdlvirden som visar pd effektivitet,
transparens, sammanhdllen, hur ska man mdta det? Det dr dessa nyckelorden politiken vill
ha. Det dr inte sa tydligt utkristalliserat virde man vill ha framdrift i. ... det dr vildigt

trubbiga indikatorer... Vi har benat i det men vi har inte kommit med riktigt bra nyckeltal dn.

Vidare i resonemanget fran intervjun citatet ir taget fran si beskrivs det att det redan gors en
del méatningar kring tid, kostnad och kvalitet bland annat men det pavisar inte nagon bredare
bild kring den Gvergripande helheten. Ett forslag som fordes fram av en respondent kopplat
till mitning av helhet var i forsta hand att ha de tre malgrupperna, boende, besdkare och

néringsliv som utgédngspunkt for att bemota politikens krav.

Det som respondenterna beskriver géllande den pagéende fordndringsprocessen dr att det dr
ett pdgdende arbete dér det beskrivs att det mérks av att helhetsperspektivet borjar arbeta sig
stegvis in 1 det dagliga arbetet. Sedan pétalas det att det fortfarande 4r en bit kvar pa vigen

innan fordandringen har natt fullt ut pa den vertikala nivén.

41



“..det pagdr ju mycket arbete i det man kallar att gd frdn delar till helhet, men jag tror att
det dr mer levande pa vissa nivder och vissa grupperingar dn vad det dr pa medarbetarniva i
stort. Forstaelsen kring vad det dr man forvintas gora utifran att ga fran delar till helhet dr

inte sa hog i organisationen, men pd direktorsniva och avdelningschefsniva sd pratar man

mycket om det. Men jag tycker nog att vi drar isdr mer dn att vi gar ihop.”

Tankarna som beskrivs i intervjun &r risken att det blir ett glapp pa den vertikala nivan som
kan paverka utvecklingen fordandringsarbetet. I intervjuerna beskrivs det bland annat att det ar
viktigt pa ledningsniva att sprida information kring det som de har kommit 6verens om for att

oka forstéelsen pa fler nivaer i organisationerna.

4.2.6 Summering av analys
Hér presenteras en summering av den empiriska analysen till fragan “Hur beskrivs synen pa
idéerna om helhet?”. I tabellen sé utgar fran operationaliseringen av fragestillningen som har

varit grunden for strukturen i intervjuerna och analysen.

Definition Idéerna om helhet och begreppet i sig dr okontroversiellt dér de &r dverens
om att helhet &r viktigt for att kunna n& de mal och visioner som Goteborgs
stad har satt upp, men samtidigt dr det abstrakt da det ar svart att definiera
vad det betyder rent praktiskt. Det finns olika nyanser i hur respondenterna
beskriver idéerna om helhet och hur det gér att uppna. Bland annat s& var
en idé att om var och en fokuserar pé sin roll och sitt arbete dir det
sammanlagda arbetet fran samtliga bidrar till helheten. Ett annat sétt att se
det pé beskriver att det inte ricker att samtliga medarbetare fokuserar pa
sitt, utan att ta det ytterligare ett steg genom att kunna se 6ver grénser och
andra perspektiv.

Komplexitet Det finns en upplevelse att komplexitet anvéinds mer jdmfort med tidigare.
Ineffektivitet beror till viss del p& den hoga komplexitetsgraden med
stadsutveckling, men att det krdvs ansvarstagande och mod for att fatta
beslut. Med omorganiseringen sé har det beskrivits som att det har stéllts
andra krav pa forvaltningarna att de ska vara mer l6sningsorienterade dér
fragor och utmaningar ska l6sas pa den niva som den uppkommer i.

Grinsdragning Négot som beror flera aktdrer sé ska det virderas utifran vilken paverkan
de har pé helheten ar en bild som beskrivits vart grianserna for vad som kan
anses/inte anses vara inom ramen for helheten. Helhet kan vara synonymt
med samarbete Over organisationsgranser dar det har beskrivits att
samarbete ska ske i fragor dir det har effekt, men om det blir samma
resultat pa helheten om en enskild aktér genomfor arbetet s ska det
prioriteras, det vill sdga att samarbete ska ske nér det tillfor ett virde.
Upplevelsen kan vara att gransdragning och helhet inte kan kombineras
med varandra, men att det kan vara nddviandigt for att tydliggdra
definitionen vad helhet r.

42



Styrning Mandat och ansvar for att kunna styra pa helheten finns, men det har dven
beskrivits en farhéga att genom det mandat som
stadsbyggnadsforvaltningen har fétt att de i sin tur inte vill, eller kan ta
ansvar for detta. Det beskrivs att den hoga komplexitetsgraden inom
stadsutvecklingen paverkar moéjligheten for styrning.

Fordndring Det finns en vilja att driva igenom forédndring, men det finns olika
utmaningar kopplat till detta. Forvaltningarna strévar efter att identifiera
mal och indikatorer som maéter helheten. Samtidigt som malet &r att striva
efter att organisationerna ska jobba mer utifran helheten genom delvis
samarbete och samverkan, sa &r det en situation med fyra forvaltningar som
styrs av olika nimnder. Det kan resultera i att organisationernas identitet i
relation och syn pa helheten dr annorlunda eftersom den organisatoriska
strukturen “bjuder in” till att det scenariot kan ske. Ett steg i
forédndringsprocessen 4r att gora det mer “levande” fler nivaer utdver
ledningsniva.

4.3 Teoretisk analys
I den foregdende delen sd har den empiriska analysen presenterats, och i den teoretiska
analysen tas ytterligare ett steg genom att resultatet frdn den empiriska delen analyseras

utifran det teoretiska ramverket.

Utifrdn intervjuerna sd har idéerna om helhet beskrivit olika nyanser 1 diskussionen. Exempel
frén intervjuerna &r att varje medarbetare fokuserar pa att gora sitt arbete, sa ska det resultera
1 att det bidrar till helheten. En respondent beskrev det som att det synséttet att uppna helhet
inte var tillrdckligt, utan att det handlar d&ven om att ha férmégan att kunna se 6ver sina egna
granser dir enbart delarna inte nodvandigtvis alltid skapar helheten. Samtidigt sa finns det en
efterfragan om att det krévs en tydlighet for att kunna arbeta med dessa delar. I intervjuerna
sa beskrivs det av flera att de ar Gverens och har en forstaelse vad helhet innebar, men nér det
har analyserats s& visar det sig att det finns delade meningar kring synen och innebdrden av
helhet. Genom att anvénda sig av lagring for att analysera idéer om helhet sa synliggor det
olika nyanser som kan péaverka resultatet (Van der Heijden. 2011). Nar dessa element uttrycks
och lagras, sd kan det resultera i ytterligare utmaningar, nér helhet betyder olika saker dar det
kan betyda att individer kan prata om samma sak nér de pratar om helhet. Idéerna om helhet
har Gversatts pa ett liknande vis, men studien har belyst att helhet kan best av flera aspekter
utover enbart definition. I praktiken kan det innebéra att ndr helhet &r med 1 diskussionen gar
det att tro att de som nérvarar tror att de pratar om samma sak, men i sjélva fallet pa grund av

att de Oversitter definitionen lika, men de andra delarna har 6versatts olika, vilket fordandrar
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resultatet av den sammantagna bilden av helhet som koncept (Revik, 2016). Genom detta kan

det innebdra svarigheter att identifiera en gemensam bild av idéerna om helheten.

4.3.1 Fran Vision Alvstaden till ny organisation fér stadsutveckling 2023

I Vision Alvstaden finns det likheter kring synen pa helhet som har beskrivits i bade
intervjuerna och i analysen av dokument, men déremot skiljer det ndstan 11 ér fran att Vision
Alvstaden infordes 2012 till ny organisation for stadsutveckling 2023. Utan att ha studerat
processen frdn Vision Alvstaden till omorganisationen ny organisation for stadsutveckling
2023 1 detalj, sd tyder det pa att visionen indikerar pa en riktningsfordndring déar det
uttrycktes att det skulle vara mer fokus pa den Overgripande helheten. Det synliggjordes
genom visionens modell for stadsutveckling. Utifran intervjuer, utredningar och
verksamhetsplaner s& visar det sig att den formella strukturen och inneboende konflikter
kring synen pa stadsutveckling har utvecklat stupror i organisationerna. Den formella och
institutionella strukturen har lett till konsekvenser dir det har forsvarat samarbete,
gemensamma mal, brist pd helhetssyn och har i sin tur utvecklat en struktur som gynnar
suboptimering. Dessa strukturer &r djupt rotade 1 organisationen da flertalet av
respondenterna pétalar att uppmaéarksamhet ska dgnas at fragor kring organisationskultur och

hur kulturen ska fordandras.

Som Czarniawska och Joerges (1996) papekar att Gversittningsprocesser kan striacka sig over
en lingre tid, vilket illustreras av exemplet frin Vision Alvstaden till en ny organisation for
stadsutveckling. En anledning till att processen har tagit cirka 11 &r mellan inforandet av
visionen till det formella genomfGrandet av omorganisationen har presenterats, daribland
institutionell och organisatorisk struktur som har gynnat suboptimering dér det har varit pa
bekostnad av helheten. Brorstrdm (2016) skrev i en av sina rapporter om Vision Alvstaden si
var det en uppgift for projektorganisationen att sprida idéerna vidare till hela stadens
organisation. Mellan 2012-2023 var det en process som skiftade mellan mottagning och
paketering som sedan ledde till handling i form av det formella genomf6randet av
omorganiseringen. Utifrdn intervjuerna sa visar de att organisationerna dr fortfarande inne 1
en form av handlingsfas dir nya processer och arbetssétt dr under pdgaende utveckling och
inte har etablerat sig &nnu pa alla nivder i organisationerna. En institutionalisering av att
helheten far en mer central roll i stadsutvecklingsprocessen kan ske om processer och
arbetssédtt som har utvecklats etablerar sig i1 organisationerna samt att de arbetar in en

gemensam bild vad helhet innebir i relation till stadsutvecklingen mer konkret for att oka
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forstéelsen kring medarbetarnas roll och hur de bidrar till helheten (Czarniawska & Joerges,
1996). Samtidigt sda kommer det aldrig att leda till en “slutprodukt” i
institutionaliseringsprocessen, utan att det handlar om att organisationerna far anpassa sig
efter sin omgivning och omstdndigheterna. En stindig process som innebidr att det inte
kommer finnas ett konstant svar pd vad helhet egentligen dr och vad det innebér, utan svaret
ligger 1 att organisationerna kommer att forma sig efter omsténdigheterna (Sahlin-Andersson,
1996). Hur respondenterna uttryckt sig kring deras definition av vad helhet &r, sa kan svaren
forindras i framtiden. Tiden frin Vision Alvstaden till ny organisation for stadsutveckling
2023 har visat pa att de grundliga dragen kring idéerna om helhet &r i flera fall densamma,
men att idéerna 1 stéllet har fOréndrats genom tilligg av fler lager av styrning och

organisering for att uppna helhet (Rovik, 2016, Van der Heijden, 2011).

4.3.2 Forutsattningar for oversattning och forandring

Rovik (2016) som presenterat begreppet “Oversittningskompetens”, som synliggér vilken
formédga den som Oversitter informationen mellan organisatoriska sammanhang har. En god
oversittningskompetens kan skapa forutsattningar for att informationen som &versétts far
avsedd effekt och genom detta uppnds mal och syfte med Gversittningen (Rovik, 2016). En
forutséttning for Overséttning som har presenterats tidigare i analysen av intervjuerna dér
vissa respondenter pekar pd att det krdvs mer tydlighet vad helhet innebédr mer konkret for
organisationerna i stort. Nar ndgot ar abstrakt ger det storre utrymme for organisationerna och
medarbetarna att det Gversitts med storre variation. Om det visar sig att vara utfallet kan det
forsvéra arbetet med malet om en mer sammanhallen stadsutveckling samt att ga frdn delar

till helhet om inte bilden av helhet efterliknar varandra.

Individers varderingar dr ytterligare en aspekt att synliggdra och kan vara en faktor att ta
hénsyn till som kan pdverka utfallet nir information och idéer Oversitts (Czarniawska &
Joerges, 1996). Darfor har ledningen ett ansvar med formdaga att kunna anpassa sig efter det
institutionella sammanhanget vid spridning av information (Revik, 2016, Christensen &
Leagreid, 2008). Som det tidigare har beskrivits att tidigare har de davarande forvaltningarna
tagit hinsyn till sin del 1 stadsutvecklingen utan att beakta de andra aktoérerna som ocksé ar
med 1 processen. Det har pagatt under en lingre tid, vilket innebér att det kan bli en
omstéllning 1 att de nu ska arbeta mer gemensamt och sammanhallet med tydligare mandat
for vilken aktér som har mandat att ta beslut och styra Gver stadsutvecklingen. Det kan

innebéra en stor kulturell fordndring for manga medarbetare att ta till sig detta déir det inte gér
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med sdkerhet att sdga att det far avsedd effekt (Van de Boovenkamp, 2017). P4 ledningsniva
beskrivs det som att de samarbetar och har en samsyn pd vad som behdver prioriteras kring
helheten. Utifran intervjuerna har en stor del av prioriteringen varit att fokusera pa
utvecklingen av de overgripande huvudprocesserna i stadsutvecklingen. Det finns en tilltro
till dessa processer att de pa sikt ska resultera i fordndring av tidigare strukturer och
institutioner. Idéerna om helhet dver tid har inneburit tilligg av ytterligare element for att
konkretisera och anpassa sig i syfte att forbéttra forutsattningarna for oversittning och uppné

helhet (Rovik, 2016, Van der Heijden, 2011).

4.3.3 Mer an enbart definition

En annan aspekt som presenterats i analysen av intervjuerna och dokumentstudien var kring
roller och mandat dir det tidigare visade sig att de ddvarande forvaltningarna hade en egen
planeringsfunktion. Som en konsekvens av den hér strukturen ledde det till att det var svérare
att komma Overens dér intressen stillde sig mot varandra &n att gemensamt hitta 19sningar.
Nu i den nya organisationen for stadsutveckling sa har mandaten som sagt fortydligats genom
att 1 stadsbyggnadsnimndens reglemente stdr det att de har ansvar for den fysiska
stadsplaneringen med understdd frdn berdrda forvaltningar, vilket visar att de har ett ansvar
for helheten sett till stadsutvecklingen. I en av intervjuerna nir detta kom p tal sa uttrycktes
det att stadsbyggnadsforvaltningen inte vill eller kan ta ansvar for helheten med anledning av
att personen inte tror att de dr Overens om mandat, roller och ansvar. Addering av nya
element 1 det redan befintliga behdver ndodvindigtvis inte betyda att det sker en fordndring,
utan att det stidrker de redan befintliga institutionerna i organisationerna (Baudot, 2018). Det
ar ett exempel som illustrerar att det finns flera aspekter i kombination med varandra som
paverkar synen och dverséttningen pa idéerna om helhet, och inte enbart hur respondenterna
definierar helhet som begrepp. Operationaliseringen arbetades fram utifran tidigare forskning
som belyser komplexitet, grinsdragning, styrning och fordndring utdver definition. Den
bidrog som ett verktyg for att synliggdra hur de olika aspekterna paverkas av varandra i
analysen. | intervjuerna si beskrivs det som att det kridvs mer tydlighet for att utoka och
fordjupa forstaelsen vad helhet mer konkret innebédr for att ha bittre fOrutsittningar for
oversittning. Ett sitt for att fortydliga och utdka forstaelsen kring helhet &r att tinka pa helhet
kopplat till gransdragning, det vill sdga var gar grinsen for vad som kan, eller inte kan réknas
vara en del av helheten. Genom att reflektera och fortydliga sa kan de skapa battre
forutséttningar for fordndring med avsedd effekt (Capano, 2019). I resultatdelen finns det

olika beskrivningar och tankar presenterade kring grinsdragning fran respondenterna dér det
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finns lite olika exempel pd vad de kan ténka pd gillande gransdragning. I intervjuerna har det
uttryckts att prioritering ska vara att ha mer fokus pa arbetet som ingar i sin roll utan att det
nodvéndigtvis ska betyda att de tappar helhetsperspektivet, men dven saker som berdr andra
aktorer ska vérderas utifrin vad det har for paverkan pa helheten. Alternativt en mer
resultatinriktad syn dir samarbete och helhet ska tas hdnsyn till vid tillfillen nér det skapar
virde. Exemplen illustrerar olika lager av idéer om synen pa hur organisationerna uppnar
helhet, dir dessa lager kan paverka resultatet sedan nir idéerna oversitts (Van der Heijden,

2011, Ravik, 2016, Czarniawska & Joerges, 1996).

Ett synsitt som har uttryckts i en av intervjuerna &r att ha en mer pragmatisk syn pé helhet,
det vill siga att om det praktiskt taget ska vara mdjligt att jobba med helhet sett till styrning,
resultat, utvirdering och uppfoljning. Utifran intervjuerna och dokumentstudien som
uttrycker att verksamheten dr komplex som gor att det kan bli svéart med styrning pa grund av
komplexiteten, vilket kan gora det svart att “paketera” idéerna, som innebér att omsétta
idéerna i form av modeller eller liknande (Czarniawska & Joerges, 1996). Samtidigt har det
uttryckts 1 intervjuerna och 1 tidigare utredningar om en strategisk planeringsfunktion att det
finns en efterfraigan om styrning och mer tydlighet kring roller och ansvar. For att
komplexitet inte ska forhindra forutséttningarna for styrning sd kan ett steg i processen vara
att komma Overens om en gemensam bild kring idéerna om helhet, eftersom det har uttryckts
1 intervjuerna att det kan upplevas som vagt. | nista steg ar att tdnka kring grinsdragning, det
vill sdga vad som kan, eller inte kan vara inom ramen for helheten. Aven om helhet och
gransdragning kan upplevas som motsatsen till varandra sd dr det ett sitt att mojliggdra mer
tydlighet och konkretisering vad helhet innebédr. Om det gors mer tydligt pa ledningsniva kan
det ge mojligheter att utdka forstaelsen for idéerna pa flera nivéer i organisationen (Revik,
2016, Christensen & Lagreid, 2008). Eftersom vissa respondenter beskrev att de efterfragade
mer tydlighet dér ett sitt att hantera det pd kan vara genom att arbeta med definition och
gransdragning. Ett sétt att bidra till utdkade mojligheter att forbdttra forutsdttningarna i
overséttningsprocessen. Nér definition och gridnsdragning for helheten har fortydligats kan
det 1 sin tur forenkla arbetet med att identifiera relevanta mél och indikationer for att
verksamheten ska foljas upp, métas och utvirderas pd helheten dédr det har fran

respondenternas sida att vara en av stora utmaningarna géllande helhet.

Ytterligare en utmaning som uppmérksammas genom teorin av lagring att de nya elementen

som adderas till de redan existerande institutionerna i NOS-forvaltningarna, utifran
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intervjuerna och dokumentanalysen visar att strukturerna skiljer sig pa vissa omrédden mellan
det gamla och det nya (Van der Heijden, 2011). Exempel pé varfor strukturerna skiljer sig at
ar att i den nya strukturen finns det formella mandat och ansvar som har i uppgift att styra
riktningen for stadsutveckling som det inte funnits 1 den tidigare strukturen. Som det tidigare
har ndmnts s& beskriver en av respondenterna att det finns en osdkerhet om
stadsbyggnadsforvaltningen i1 detta fall ar redo att ta det ansvar som de har fatt med den nya
strukturen. Som svar pa detta sd har det beskrivits fran andra respondenter att de 4r redo att ta
det ansvaret det innebdr och nésta steg handlar om att forankra det pd samtliga nivder 1
forvaltningarna. Som Capano (2018) som utvecklat konceptet med att dela in lagring 1 tre
olika kategorier: spdnd, kontraproduktiv och konsekvent. Utifrdn analysen av intervjuerna
och dokumentanalysen sd gér det inte att konstatera i vilken av kategorierna fordndringen kan
kategorisera sig 1. Organisationsfordandringen ar fortsatt 1 ett tidigt stadium, vilket gor att det
inte gir med sdkerhet att dra nagra slutsatser kring resultat eller effekter dnnu av

omorganisationen.

4.3.4 Vertikal och horisontell lagring

I en jamforelse av den empiriska analysen utifran de tvéa fragestéllningarna sa finns det en
fortsatt efterfrdgan pé styrning och mer tydlighet kring mandat och ansvar. Genom en
vidareutveckling av det teoretiska ramverket for lagring, sa gar det att se lagring pa tva olika
sétt, vertikal och horisontell lagring. Genom exempel fran den empiriska analysen s& gar det
att applicera vertikal och horisontell lagring pa fallet. Karaktidrsdragen for vertikal lagring &r
likt hur lagring tidigare har beskrivits 1 det teoretiska ramverket diar nya element adderas till
existerande institutioner (Van der Heijden, 2011). Ett exempel pa vertikal lagring i detta fall
ar hur de nya Overgripande processerna som utvecklats i samband med omorganiseringen
som innebdr nya arbetssétt och mer samverkan mellan forvaltningarna med fokus pa helhet.
De nya elementen adderas for att sedan lagras med de redan existerande institutionerna som
karaktériseras av en annan typ av struktur som gynnar suboptimering och delarna i storre
utstrdckning dn helheten. Vad konsekvenserna av lagringen kommer att innebéra i praktiken
ar det lite fOr tidigt att utvisa, for att det har gatt lite mer 4n ett &r sedan omorganiseringen och
pa grund av detta gar det inte att sdkerhet se nigra tydliga effekter av fordndringen dnnu.
Horisontell lagring &r annorlunda i jamforelse med vertikal lagring. Lagring som sker
horisontellt innebdr att institutioner inte lagras “pa varandra”, utan “vid sidan om varandra”.
Ett exempel pa detta fran den empiriska analysen dr att synen pé idéerna och relationen till

helhet kan skilja sig mellan forvaltningsgrianser, diar konsekvensen kan innebéra att resultatet
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av helheten kan pédverkas pd grund av att det finns olika syn pd idéerna om helhet. I
horisontell lagring behover inte elementen paverkas av varandra pd samma sétt som det kan
gora vid vertikal lagring, utan det handlar om att resultatet, eller "slutprodukten", paverkas av

horisontell lagring. Vertikal och horisontell lagring illustreras med hjilp av en modell.

Resultatet
Nya element av helheten
paverkas av
ﬂ idéerna
Nya element
Idé 1 Idé 2 Idé 3 Idé 4
1 — 1
SBF EXF SMF SFF
: Horisontell lagring
Existerande
institutioner

Vertikal lagring

En forenklad modell 6ver hur vertikal och horisontell lagring kan se ut dér forkortningarna
(SBF, EXF, SMF, SFF) representerar de fyra forvaltningarna. I modellen for vertikal lagring
sa innebdr pilarna att de dr direkt beroende av varandra dir existerande och nya institutioner
paverkas av varandra. I modellen for horisontell lagring innebdr det att idéerna ar
sjélvstindiga d& de inte dr direkt beroende av varandra, men samtidigt har de en indirekt
paverkan dd de olika idéerna har pdverkan pd resultatet av det gemensamma, det vill séga

helheten.

Det finns dven olika nyanser kring tillvigagangssitt att sprida information och kunskap kring
idéerna om helhet Gver tid (Van der Heijden, 2011, Revik, 2016). I arbetet med Vision
Alvstaden si beskrivs det att arbetssitt och forhallningssitt kring synen pa helhet ska sprida
sig utdver projektorganisationen. For att det skulle realiseras sa efterfragades det ndgon form
av formell styrning och fortydligande gidllande mandat och ansvar kopplat till helhet. Utifran
utredningarna géllande strategisk planeringsfunktion samt intervjumaterialet tyder pa att det
kravs ndgon form av helhetsstyrning for att praktiskt taget kunna arbeta med saker som ryms
inom ramen for helheten. Utifrdn dokument- och intervjumaterial sé illustrerar de exempel pé
olika lager av styrning och organisering for att idéer om helhet ska omvandlas till nagot

konkret.
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5. Avslutande diskussion och slutsats

I det sista avsnittet av studien diskuteras resultatet i relation till tidigare forskning som
presenterats. Sedan presenteras ett antal slutsatser av studien for att slutligen presentera

forslag till framtida forskning.

5.1 Resultat i relation till tidigare forskning

I Cartons (2018) artikel beskrivs det hur kopplingen mellan vision och det langsiktiga arbetet
ar tydligare att se 1 jimforelse med kopplingen mellan vision och det kortsiktiga vardagliga
arbetet. Utifran resultatet av intervjuerna sa finns det liknelser i beskrivningen att det gér att
omsitta idéerna om helhet 1 ett mer strategiskt och ldngsiktigt perspektiv, men att det ar
svarare att hitta en tydlig koppling vad “fran delar till helhet” innebér i det vardagliga arbetet.
Som Brorstrom (2021) skriver att en utmanande del i processen ar att tolka och konkretisera
en vision for att tillgéngliggdra den. I intervjuerna sa beskrivs det ocksé att omsitta idéer om
helhet till relevanta mal och matt som géar att folja upp och utvérdera upplevs som en av de

storsta utmaningarna som de har framfor sig.

Gillande magiska koncept sd kan helhet 1 detta fall kategoriseras som ett magiskt koncept.
Bentzen et.al. (2024) beskriver att for att ett koncept fortfarande ska vara “magiskt” sé
forutsétter det att konceptet bibehaller sin abstrakta betydelse, men dven att konceptet gar att
tillimpa 1 olika sammanhang. I fallet Goteborgs stads stadsutvecklingsforvaltningar dir det
har efterfrigats mer tydlighet kring styrning, roller, mandat och ansvar och sitter det 1
relation till Bentzen et.al. (2024) artikel, s& kan det innebdra att det “magiska” kring
konceptet helhet forsvinner om det konkretiseras. Magiska koncept kan vara ett sétt att
initiera fordndring, men for att ta nésta steg 1 fordndringsprocessen sa kan idéerna om helhet
behova konkretiseras. Likt de utmaningar som beskrivs kring visioner dér det finns likheter
och kopplingar mellan magiska koncept och visioner att de kan vara en effektiv metod att
initiera fordndring, men att det blir mer utmanande i ndsta steg didr dér visionerna och
koncepten ska konkretiseras och forankras i det dagliga arbetet (Bentzen et.al., 2024, Carton,
2018).

Hur studien forhéller sig till perspektiven “whole-of-government” (WG) och
“joined-up-governance” ddr Christensen och Lagreid (2008) beskriver att det i moderna

organisationer sé &r specialisering och sektorisering ofrankomligt i moderna organisationer.
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En struktur som organiserar sig med en hdg grad av specialisering och sektorisering kan
innebdra utmaningar att forsvaga “stuproérsmentaliteten” (Christensen & Lagreid, 2008). Som
det har beskrivits i en av intervjuerna dér respondenten har beskrivit en mer resultatinriktad
och virdeskapande syn pd helhet 1 relation till stuprérsorganisering, dér det beskrivs att det
inte dr realistiskt méal for NOS-forvaltningarna att “eliminera” stupréren. Svaret pa fragan
behover inte vara svart eller vit, utan att alternativet kan vara att hitta en balans mellan
delarna (stuproren) och helheten. Perspektivet “joined-up-governance” belyser att
organisationsledningen har en funktion genom att ha en aktiv roll och mojligheter att anpassa
sig efter radande omsténdigheter for att motverka att verksamheten blir ineffektiv (Carey &
Harris, 2015). Det som intervjuerna beskriver ér att forvaltningsledningen behdver formedla
och forankra sin bild av helheten vidare lingre ned i organisationerna. Faktorer som paverkar
fordndring ar ledarskap, tydliga roller, mandat och samtidigt ha en flexibilitet for att det ska
fungera genom att ha en Overgripande helhetsstyrning som ska anpassa sig efter utveckling
och fordndring over tid (Carey & Crammond, 2015). Som det har beskrivits i1 utredningar for
en strategisk planeringsfunktion ndr idéerna att dstadkomma helhet fordandrades frén Vision
Alvstaden dir det uttrycktes att idéer om helhet sprids genom medarbetare fran
projektorganisationen. Med tidens gang sa visade utredningarna att det finns en efterfrdgan av

mer styrning, tydligare ansvar och mandat i stadsutvecklingen.

Brorstrom och Norbick (2024) beskriver 1 sin studie hur lagring kan stdrka existerande
institutioner dir de ockséd studerade stadsutvecklingsomréadet i G6teborgs stad. 1 relation till
studiens resultat sd visar Brorstrom och Norbdack (2024) att organisationen inom
stadsutvecklingen valde att gé tillbaka till att atergd till befintliga ledningsmodeller. I den
teoretiska analysen presenteras vertikal och horisontell lagring som ar tva olika sétt att se
lagring pé. Utifran denna modell 1 relation till Brorstrom och Norbédcks (2024) resultat i
relation till vertikal och horisontell lagring s& kan ett forslag till framtida forskning i vilken
utstrackning det har for paverkan pa fordndring beroende pa lagringen kan kategoriseras som

vertikal eller horisontell.
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5.2 Slutsats

Syftet med studien &r att fa en utokad forstéelse for idéerna om helhet i offentliga
organisationer. Genom att anvinda dversittning och lagring som teoretiska ramverk har dessa
tjanat som verktyg for att analysera det empiriska materialet, vilket omfattar intervjuer och
dokument. Den teoretiska analysen belyser frimst forutséttningar och utmaningar med
fordndring kopplat till konceptet lagring. Analysen lyfter fram behovet av att klargéra och
konkretisera idéerna om helhet och att omvandla dessa idéer till praktisk handling. Som
Christensen och Lagreid (2008) beskriver att ledningen har ett ansvar med sitt mandat maste
kunna leda och styra verksamheten. Samtidigt dr det viktigt att medarbetarna dr delaktiga i
utvecklingen, sé att definitionen och grinsdragningen av konceptet helhet ar forankrad pa alla

nivaer i organisationen.

Studien beskriver hur processen frin Vision Alvstaden till ny organisation for stadsutveckling
2023 (NOS) iar en ldng och omfattande process som lett till ddr de dr idag. Exemplet
beskriver hur en Oversittningsprocess kan se ut som stricker sig dver en viss tid
(Czarniawska & Joerges, 1996). I den teoretiska analysen har det presenterats potentiella
forklaringar som kan ha paverkat varfor processen tagit cirka 11 ar. Eftersom det empiriska
materialet inte dr sa omfattande sa det gir inte att dra ndgra generella slutsatser kring
processen frin Vision Alvstaden till NOS, men det finns nyanser i det empiriska materialet
som visar att idéerna som visar att idén om helhet fore delarna ska prioritera &r fortsatt
aktuellt 2024. Frin projektorganisationen i Vision Alvstaden hade i uppgift att sprida sin
kunskap och erfarenhet Over hela stadens organisation, som sedan utvecklades till en
efterfrigan pd styrning pd en Overgripande helhetsnivd Over stadsutvecklingen som
resulterade 1 olika utredningar. Resultatet av efterfragan och utredningarna resulterade i en
omorganisation av fOrvaltningarna med en ny struktur och arbetssitt i syfte att gynna
helheten. Studiens resultat beskriver hur idéerna om helhet Over tid har beskrivit en
fordndring géillande synen pé styrning och organisering for att tillgodose helhetsperspektivet.
I intervjumaterialet géllande synen pa idéer om helhet sa beskriver nagra respondenter att det
finns en fortsatt efterfrigan péd att tydliggéra roller, ansvar och mandat for styrning. I
intervjuerna synliggdrs dven olika nyanser géllande tillvigagéngssittet att bidra till helheten.
Ett exempel fran intervjuerna beskriver att bidra till helheten &r att fokusera pd det egna
arbetet 1 forsta hand och pa sé sitt bidrar det tillvdgagangssattet till helheten. En annan nyans

i diskussionen om tillvigagéngssitt for att uppnd helhet beskriver att ta det ett steg
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ytterligare, genom att ha formagan att se Over grdnser och andra perspektiv utdver att
genomfora det egna arbetet som ingér 1 sin roll som medarbetare. De exempel frén studien
som tagits upp i stycket belyser olika nyanser av hur synen pé helhet och idéer har beskrivits

over tid.

Utifrdn intervjumaterialet sd gar det att konstatera att stupror har etablerat sig att bli en
vedertagen metafor for att beskriva ett organisatoriskt fenomen (Vantaggio et.al,, 2021).
Stuprorsorganisering har beskrivits som att det skapat hinder att ta hinsyn till
helhetsperspektivet. Hanteringen av stupror sa har respondenterna bidragit med olika nyanser
1 diskussionen. Ett sdtt att se pd det ar att ambitionen med den nya organisationen ska vara att
med den nya organisationen ska resultera i att stuproren ska i princip forsvinna helt. Ett annat
bidrag i diskussionen dr att ha en mer pragmatisk syn pa stuprorsorganisering, dir det &r
ofrankomligt med stupror i organisationer med ett komplext uppdrag. Det beskrivs som att
det inte &r realistiskt att eliminera stuprdren, utan mer uppmarksamhet ska dgnas 4t att f4 mer

forstaelse kring vad som &r inom ramen for helheten.

Operationaliseringen med bakgrund 1 tidigare forskning har bidragit till att bredda
perspektivet genom att belysa idéerna kring helhet, och inte enbart definitionen av helhet.
Definition, komplexitet, grinsdragning, styrning och fordndring &r olika perspektiv som har
bidragit till att analysera, presentera och strukturera analysen pé ett systematiskt sdtt. Den
empiriska analysen av intervjumaterialet har visat att de olika punkterna som behandlats 1
operationaliseringen visade att de dr beroende av varandra. Ett exempel 1 analysen dr att
ndgra respondenter beskrev att det fanns en efterfragan péd styrning och tydlighet kring
helheten dir ett sitt att uppnd en gemensam bild kring helheten ar att gemensamt arbeta med
definition och gransdragning. Slutsatsen av studiens operationalisering redogor hur det gar att
analysera samtliga perspektiv var for sig kopplat till idéerna om helhet, men dven att svaren
pa frdgorna 1 intervjuerna péverkas. Ett exempel pa detta i analysen dr hur forutsittningar att
arbeta med helhetsstyrning paverkas av den hoga komplexitetsgrad det innebér att arbeta med
stadsutveckling. Ett sdtt att skapa béttre forutséttningar for styrning kan vara genom att
identifiera métbara mal som gar att utvirdera och folja upp med hjilp av en tydlig definition

och grinsdragning.

Genom en vidareutveckling av teorin om lagring sa har en modell tagits fram som beskriver

att det gar att se lagring pa tva olika, horisontellt och vertikalt. Horisontell lagring synliggor
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att olika lager inte behdver ha direkt relation till varandra, men att det kan ha pdverkan pa
resultatet. Det illustreras genom att NOS-forvaltningarna i Goteborgs stad kan ha olika idéer
och identiteter i relation till helheten dér de tillsammans kan vara en bidragande orsak till
resultatet av helheten. Modellerna for vertikal och horisontell lagring 4r inte specifik for fallet
Goteborgs stad, utan syftet med modellen &r att synliggora tva olika perspektiv att se lagring

pa dir det 4r mgjligt att applicera modellen 1 olika sammanhang dér lagring sker.

5.2.1 Framtida forskning

Slutligen sd kan den hér studien ses som en inspirationskélla till att genomfora fler studier om
helhet i offentlig sektor. Syftet med studien &r inte att bidra med vad som ér ritt eller fel om
konceptet helhet, utan studien ska ses mer som en “tankestédllare” for att uppméarksamma den
hér typen av frdgor for att f4 en utdkad forstaelse kring idéerna om helhet bade vetenskapligt
och 1 praktiken. Studien breddar perspektivet pa konceptet helhet genom att studera idéerna
om helhet och inte enbart begreppet eller definitionen i sig, utan diskuterar det utifrén ett
bredare perspektiv genom att operationalisera idéerna om helhet utifrdn definition,
komplexitet, gransdragning, styrning och fordndring. Operationaliseringen fOr att beskriva
synen pa idéerna om helhet kan vara en del att borja med i nésta steg for att utoka forstdelsen
ytterligare. Forslag till framtida forskning ar saledes att studera helhet utifran nagon eller
nagra av de fem punkterna i operationaliseringen mer pa djupet. Exempelvis att genomfora en
studie som fokuserar pd att studera idéerna om helhet mer specifikt utifran gransdragning,
vad som anses/inte anses ridknas som helhet dér det skulle kunna bidra till en mer utokad
forstaelse kring konceptet helhet. Det vore dven intressant om en framtida forskning skulle
kunna bidra med en vidareutveckling av operationaliseringen genom att studera helhet utifran
andra perspektiv och teorier for att vidga perspektivet ytterligare. En vidareutveckling av
studiens operationalisering genom att synliggdra fler aspekter pd idéerna om helhet. Utifran

denna studie finns det mojlighet att rikta in sig pd olika omraden for vidare forskning om

helhet i offentlig forvaltning.
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Bilagor

Bilaga 1 - Intervjuguide

Intervjuguide

Syftet med uppsatsen ér att fa en utokad forstaelse kring idéer om helhet 1 offentlig

verksamhet utifran ett institutionellt perspektiv.

Hur beskrivs synen pé idéerna om helhet?

Utifran frégestillningen som &r overgripande for hela studien si har ett antal teman tagits

fram som ar relaterade till fragestdllningen och idéerna om helhet. Dessa teman kommer att

styra intervjun och frdgorna och de teman som vi kommer att gé igenom ér:

Definition
Komplexitet
Grinsdragning
Styrning

Forandring

Studieobjektet i uppsatsen dr de fyra fOrvaltningarna som ingar i omorganisationen ny

organisation for stadsutveckling 2023 (NOS).

Definition

Utifran din professionella roll och erfarenhet, hur skulle du beskriva inneborden av
helhet?

Hur upplever du forstéelsen kring helhet och dess innebord nér ni pratar om det i era
verksamheter? (Fokus pa den overgripande helheten och inte helheten i1 de enskilda
forvaltningarna)

Hur upplever du att diskussionen kring helhet och helhetsstyrning i din nirhet?

Hur tolkar du inneboérden att gd “fran delar till helhet™?

Varifrdn kommer tankarna kring att helhet skall vara i storre fokus nu? Vad ér dina

tankar kring detta?

Komplexitet

Hur skulle du beskriva ert arbete med komplexa fridgor som berdr
NOS-forvaltningarna?

Hur ser samarbetet ut med de andra NOS-forvaltningarna?
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- Hur upplever du er hantering av fragor/utmaningar som anses vara komplexa?

Gransdragning
e Var anser du grinsen gér vid vad som kan/kan inte bedémas vara en del av helheten?
Utveckla gérna ditt resonemang hur du tinker.
- Ska det vara sdrskilda kriterier som ska gilla eller vad tycker du?
- Hur tycker du att man ska arbeta kring detta med gransdragning?

- Vad anser du behdver prioriteras?

Styrning

e Vad dr din definition av helhetsstyrning?

- I NOS-utredningen star det att: “Mojligheterna att systematisk styra pa helhet upplevs
begransade och resurskravande.”, hur skulle du beskriva vad detta innebér?

e Vad anser du att ni behdver goras konkret for att uppnd en Overgripande
helhetsstyrning?

e Hur upplever du “styrningsklimatet” i din verksamhet?

- Hur paverkar det forutséttningarna att tdnka helhet?

- Hur kan det paverka ditt arbete?

Sa som jag har forstatt det s& har stadsbyggnadsforvaltningen en sérstillning i form av att ni
ska ansvara for den Overgripande planeringen av stadsutvecklingsprocessen och si som jag
tolkar det sd tar ni “taktpinnen” och ansvaret att vara den ledande forvaltningen att styra pa
helheten.

e Vad har du for tankar kring detta?

e Hur ser samsynen ut kring detta? Ar ni Overens, eller finns det

motséttningar/utmaningar med detta?

Forandring
e Hur upplever du att ni arbetar idag i forvaltningarna med fordndring 1 “fran delar till
helhet”?
e Vad upplever du att ni behover fokusera pa for att ni ska {4 igenom fordndring med

omorganisationen? (Ex. fran delar till helhet)
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Beskriv gidrna nagot konkret exempel pa insatser som gors 1 forvaltningarna for att
tillgodose fordndring? Vad tycker du fokus bor ligga pd? Ge gérna exempel!

Upplever du att det finns forutséttningar att driva forandring i forvaltningarna?

Vad ér din bild kring att ni ska arbeta mer utifran ett helhetsperspektiv? Efterfoljs det?
Om inte, hur ska man ga tillviga for att fa igenom detta?

“Béde beredning och uppfoljning behdver ske utifrdn ett helhetsperspektiv pa
stadsutvecklingen.”

Hur tolkar du vad helhetsperspektivet innebér i denna mening?
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Bilaga 2 - Material dokumentstudie
Verksamhetsplaner

Byggnadsndamnden, 2020 Dnr: saknas
Byggnadsndmnden, 2021 Dnr: saknas
Byggnadsnamnden, 2022 Dnr: saknas
Exploateringsndmnden, Dnr: EXF-2023-00779
Fastighetsnimnden, Dnr: 0008/20
Fastighetsndmnden, Dnr: 0008/21
Fastighetsnimnden, Dnr: 0008/22
Lokalndmnden, Dnr: N230-0018/20
Lokalndmnden, Dnr: N230-0178/21
Lokalndmnden, Dnr: N230-0157/22

Park och naturndmnden, Dnr: 0050/19

Park och naturndmnden, Dnr: 0050/21

Park och naturndmnden, Dnr: 0050/21
Stadsbyggnadsndmnden, 2023, Dnr: saknas
Stadsfastighetsndmnden, Dnr: SFF-2023-00277
Stadsmiljondmnden, 2023 Dnr: saknas
Trafikndmnden, 2020 Dnr: saknas
Trafikndmnden, 2021 Dnr: saknas

Trafikndmnden, 2022 Dnr: saknas

Styrande dokument och reglementen
Dokumenten finns att hitta pa lanken:

https://goteborg.se/wps/portal/start/kommun-och-politik/styrande-dokument-i-goteborgs-stad/

sok-styrande-dokument-i-goteborgs-stad
Goteborgs Stads regler for ekonomisk planering, budget och uppfoljning

Goteborgs Stads riktlinje for gemensam byggprocess
Goteborgs Stads riktlinje for styrning, uppfoljning och kontroll
Exploateringsndmndens reglemente

Stadsbyggnadsndmndens reglemente

Stadsfastighetsndmndens reglemente

Stadsmiljondmndens reglemente
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Utredningar och rapporter

Beslutsunderlag om ny organisation: ( Stadsledningskontoret, Dnr: 1507/20)

teborg/ny-organisation-for-stadsutveckling-2023
Brorstrom, Sara. (2017) KFI-rapport 137. Styr oss — Om konsekvenser av vision Alvstaden

och om prat, handling och styrgap.

Brorstrom, Sara. (2017) KFI-rapport 143. Mellan drom och verklighet Om hur dlvstaden fylls
med innehdll.

Brorstrom, Sara. (2021) KFI-rapport 166. Fran Vision till Portféljkontor — 10 ars utveckling
av organisationen for Alvstaden.

Goteborgs stads Kommunfullméktige, Handling 2020 nr 43

Géteborgs stad. (2012) Vision Alvstaden
https://goteborg.se/dx/api/dam/v1/collections/7e8blb3a-e30e-480b-a156-394933b22134/item
s/31b802b6-0515-4b26-835d-cff7ccc82855/renditions/235ebeb6-3db3-47¢7-a40d-4a481dae3

351?binary=true
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