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CMB utvecklar kunskap
CMB:s mål är att vara samhällsbyggnadssektorns främsta forum 
för ömsesidig kunskapsutveckling inom management och 
ledarskap. Inom CMB arbetar akademi, företag och offentliga 
aktörer tillsammans för att med forskning, kunskapsutbyte och 
utbildning utveckla samhällsbyggnadssektorn.

CMB finansierar forskning och ger via temagrupper aktivt stöd 
till Chalmers utbildningar. Genom konferenser, lunch- och 
frukostmöten bidrar CMB:s starka nätverk till att göra ny 
kunskap tillgänglig för hela samhällsbyggnadssektorn.

CMB kortrapport om forskning
Den CMB-stödda managementforskningen har ett brett anslag 
inom samhällsbyggandet. Forskningen behandlar frågor om 
samverkan i byggprocessen, kunskapsutveckling, ledarskap 
och projekt- och produktionsledning, stadsutvecklingsfrågor, 
riskhantering, produktivitet och effektivitet.

I en serie sammanfattningar presenterar vi de forskningsstudier 
som CMB helt eller delvis finansierar. Kortrapporten syftar till 
att sprida forskningsresultat i en lättillgänglig form och fungerar 
som introduktion till ämnesområdet. För den som vill fördjupa 
sig finns en kortfattad presentation av författaren tillsammans 
med hänvisning till den aktuella avhandlingen eller till de artiklar 
som har publicerats.

Forskningsutskottet behandlar ansökningar 
om stöd till managementrelaterade 
forskningsprojekt flera gånger per år. 

Mer information om ansökningsprocessen 
och våra prioriterade områden finns på 
hemsidan, www.cmb-chalmers.se.

Centrum för Management i Byggsektorn

Sven Hultins Plats 5 
SE - 412 58 Göteborg  
www.cmb-chalmers.se | info@cmb-chalmers.se 
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Inledning
Offentliga fastigheter utgör en stor del av det totala 
byggnadsbeståndet. I Sverige är ungefär hälften av 
alla lokaler som inte är bostäder offentliga, med 
kommuner som den största ägaren1.  Trots vikten 
av god förvaltning av offentliga fastigheter har 
underhållet av dessa varit nedprioriterade under 
flera år, ett problem som delas av många länder i 
västvärlden2.  Resultatet är ett omfattande behov av 
större renoveringsinsatser, ombyggnation eller rivning 
med nybyggnation som följd. En eftersatt förvaltning 
skapar eftersläpning av kostnader som måste täckas i 
framtiden. För att undvika stora framtida kostnader 
och för att även möta upp skärpta ägar- och 
omvärldskrav, t ex finansiella och hållbarhetsmässiga, 
har både kommunala fastighetsförvaltare och forskare 
argumenterat för en mer strategisk typ av förvaltning 
av offentliga byggnader och lokaler3.  

Tidigare forskning har tagit fram metoder för att 
möta långsiktiga strategiska mål4, men det poängteras 
ofta att det saknas organisatoriskt stöd och kunskap 
för att tillämpa dessa fullt ut. Forskningsstudier 

1	 Eriksson, E. and Nilsson, L. (2017). Energy statistics for non-
residential premises 2016. Report ES 2017:05, Swedish Energy 
Agency.

2	 Hopland, A. O., & Kvamsdal, S. F. (2019). Critical success 
factors for maintenance of local public buildings. Journal of 
Facilities Management, 17(5), 412–427.

3	 Ramskov Galamba, K. R., & Nielsen, S. B. (2016). Towards 
sustainable public facilities management: Collective building of 
capabilities. Facilities, 34(3/4), 177–195.

4	 Farahani, A., Nägeli, C., Dalenbäck, J.-O. (2021). SINOM – 
Ett smartare sätt att planera underhålls- och renoveringsåtgärder. 
Bygg&Teknik, 4/21.

har visat att decentraliseringen av beslutsfattande 
till olika administrativa enheter medför att många 
kommuner saknar struktur för att hantera sina 
fastigheter som en helhet över tid. Samtidigt skapas 
ofta stuprör mellan olika organisatoriska enheter 
som gör det svårt att dela kunskap och information. 
Konsekvensen blir att olika intressenter kan dra i 
olika riktningar utifrån individuella prioriteringar, 
vissa mer kortsiktigt orienterade medan andra mer 
långsiktigt, beroende av sakfråga5. Utöver detta 
nämns bristen på långsiktig planering, personal och 
ekonomiska resurser samt avsaknad av politiska 
beslut som hinder för att uppnå strategiska mål i 
offentliga fastighets- och förvaltarorganisationer6. 

Det stora antalet kommunala fastigheter i behov 
av förnyelse tillsammans med ambitiösa nationella 
hållbarhetsmål har blottlagt den utmaning som de 
kommunala fastighetsförvaltarna står inför samt 
tvingat dem att börja utveckla nya sätt att se på sin 
fastighetsförvaltning. För att uppfylla hållbarhetsmål, 
ekonomiska, miljömässiga och sociala, behöver 
kommunala fastighetsförvaltande organisationer anta 
ett strategiskt synsätt med långsiktig och holistisk 
planering. Nuvarande arbetssätt måste omprövas, 
liksom synen på fastighetsförvaltarnas uppgifter och 
roller med nya former för samverkan och ett ökat 

5	 Borge, L.-E. & Hopland, A.O. (2017). Schools and public 
buildings in decay: the role of political fragmentation, 
Economics of Governance, 18(1) 85-105.

6	 Svensson, I. (2018). Changing practices for public facilities 
management. Licentiatuppsats. Chalmers.
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samarbete mellan olika förvaltningar och inblandade 
byggaktörer som viktig del. Behovet av ett ändrat 
arbetssätt har medfört att många genomför eller har 
genomfört strategiska förändringsprocesser i syfte att 
utveckla en mer långsiktig och strategiskt orienterad 
kommunal förvaltning av fastigheter och lokaler.  

Våra tidigare studier har visat att kommuner 
strävar mot en mer centraliserad och professionell 
fastighetsförvaltning, ofta med ökat fokus på att 
utveckla fastighetsförvaltarens roll, kompetens och 
utvidga dess uppdrag. Det är denna utveckling vi 
belyst i studien genom att undersöka följande: 

•	 Vilka utmaningar brottas kommunala lokal- 
och fastighetsförvaltarorganisationer med?

•	 Vad inkluderas i strategisk 
fastighetsförvaltning, vem deltar i det 
strategiska arbetet, och vem leder det? 

•	 Hur organiseras det strategiskt långsiktiga 
arbetet?

•	 Har fastighetsförvaltarrollen ändrats och hur 
ser den framtida utvecklingen ut? 

•	 Vilka konsekvenser få ett ändrat arbetssätt på 
fastighetsförvaltarrollen?

•	 Vilka konsekvenser har ett ändrat arbetssätt 
för samverkan inom kommunen?

Syftet med studien är att öka förståelsen för de 
komplexa organisatoriska samband som påverkar 
kommunala fastighetsförvaltares förmåga till 
omställning mot en strategiskt långsiktig, kostnads- 
och energieffektiv fastighetsförvaltning. 

Rapporten inleds med en kort översikt av det 
teoretiska ramverk som använts följt av en kortfattad 
redogörelse för hur vi genomfört studien. Därefter 
beskrivs några av de huvudsakliga resultaten från 
studien uppdelat i två avsnitt. Rapporten avslutas 
med sammanfattning och rekommendationer.  
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Studien grundar sig teoretiskt på practice theory7 och 
då särskilt det teoretiska ramverket institutionellt 
arbete8. Institutionellt arbete (institutional work) 
är ett praktikorienterat teoretiskt ramverk som 
fokuserar på hur aktörer eller individer agerar för 
att skapa nya, ändra och/eller bevarar institutioner 
i det institutionella fält de arbetar i, till exempel 
kommunal fastighetsförvaltning. Studien tar således 
ett praktikerperspektiv där både den teoretiska linsen 
och det forskningsmässiga angreppssättet utgår från 
det dagliga arbetet – med utförarna i fokus. 

För att teoretisera förändringsprocesser i offentliga 
fastighetsförvaltarorganisationer har vi i en tidigare 
studie utvecklat en konceptuell modell (Figur 1). 

Modellen illustrerar tre olika analytiska nivåer 
som behöver beaktas om man vill förstå vad som 
möjliggör eller hindrar en institutionell förändring. 
Modellen visualiserar hur individer och objekt i 
sammanflätade handlingar ges utrymme för att bryta, 
förändra eller behålla institutioner (regler, normer, 
sociala värderingar och logiker). Modellen illustrerar 
vidare hur de olika nivåerna (sektor, organisation, 
projekt), ständigt knyts samman i förändringsarbetet 
och hur aktörernas och objektens handlingar rör sig 

7	 Nicolini, D., (2013). Practice Theory, Work and Organization. 
Oxford University Press.

8	 Suddaby, R., & Greenwood, R. (2009). Methodological issues 
in researching institutional change. In D. A. Buchanan & A. 
Bryman (Eds.), SAGE Handbook of Organizational Research 
Methods. (p. 176-195) SAGE.

Teoriansats
över olika nivåer, inte från topp till botten eller från 
botten till topp utan fram och tillbaka. 

På varje nivå förekommer ett antal möjliggörare 
som skapar utrymme för ett institutionellt arbete. 
På sektornivå kan dessa vara ny lagstiftning, 
sektorsövergripande samsyn om problemområde, 
olika dominanta diskurser. På en organisatorisk nivå 
möjliggörs arbetet genom att det, som exempel, 
skapas ett organisatoriskt utrymme med hög 
frihetsgrad och lösa ramar för vissa individer vilket 

Figur 1. En konceptuell modell för att illustrera de multipla och komplexa sambanden som utgör det institutionella fältet för 
energiomställning i fastighetsförvaltning1.  

9	 Gluch, P., & Svensson, I (2018). On the nexus of changing public FM practices: purposive and co-creative actions across multiple levels. 
Construction Management and Economics, 5, 259-275.

möjliggör kreativt tänkande, men det kan också 
bero på en viss nivå av organisatorisk mognad eller 
sprunget ur en frustration hos de anställda genom 
som skapat en slags motkraft till nuvarande sätt 
att göra saker på. På projektnivå kan möjliggörare 
vara drivna projektledare, de enskilda byggnadernas 
dåliga skick, eller andra mer alarmerande problem 
som uppstått i arbetet. Viktiga symboliska begrepp 
för att åstadkomma påverkan är “samskapande” och 
“gemensamma tankesätt” vilket används för att bygga 
en enad front mot motstånd. 
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Genomförande och metod
För att få en bredare bild och skapa dialog runt 
ämnet hade vi planerat för genomförandet av ett 
antal workshops. Vi hann genomföra en workshop 
innan pandemin bröt ut där 9 personer från 
fastighetsförvaltare och deras samarbetspartners 
deltog tillsammans med 4 forskare. För att ändå 
undersöka spridningen av konceptet strategisk 
kommunal fastighetsförvaltning har vi i stället 
för workshops genomfört en större enkätstudie 
adresserad till personer som arbetar med 
fastighetsförvaltning på chefs eller projektledande 
nivå. Totalt svarade 178 personer på enkäten vilket 
motsvarar en svarsfrekvens på 50,0%. De svarande 
representerar 123 olika kommuner där både stora 
kommuner (>200 000 invånare) och små (<40 000 
invånare) finns representerade. En mer omfattande 
beskrivning av genomförandet av studien samt 
alla resultat från enkätstudien finns samlade i en 
resultatrapport (se övrig läsning sist i rapporten).

Utöver enkäten har en större kvalitativ studie 
genomförts med totalt 36 djupintervjuer i 10 olika 
organisationer. Djupintervjuer har kombinerats 
med deltagande observation av möten och andra 
sammankomster relaterat till förändringsarbete samt 
forskare har “skuggat” två personer som arbetar som 
strateger i två olika kommunala fastighetsförvaltare. 
Totalt 200 timmars observation har genomförts. 
Genom återkommande reflektionsmöten med 
de skuggade individerna och närvaro vid möten 
har kontinuerlig dialog kunnat stimuleras samt 
återkoppling skett.
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Svaren på enkäten visar att kommunala 
fastighetsförvaltare både diskuterar och arbetar 
med en lång rad utmaningar. I topp på listan 
över utmaningar återfinns byggnaders skick, 
långsiktig planering, kostnadseffektivitet, och 
energieffektivisering. 

På frågan om det är ett uttalat mål inom den egna 
organisationen att arbeta mer strategiskt långsiktigt 
än vad de gör idag så svarar 76% ja. Tretton procent 
svarar nej och elva procent att de inte vet. Trots 
att merparten svarar att det finns ett uttalat mål 
att arbeta mer strategiskt långsiktigt svarar endast 
36% att de har tillräckligt med resurser för att göra 
det. 49% procent svarar att resurser saknas och 
15% anger att de inte vet. Av de som svarat att 
resurser saknas anger merparten (81%) att de saknar 
personal, efterföljt av stödjande organisationsstruktur 
(55%), ekonomiska resurser (48%) och lämpliga IT-
system (44%).

Av de svarande är det 77 % som känner till begreppet 
“strategisk kommunal fastighetsförvaltning” och 
35% som angav att de arbetar i enlighet med det. Av 
de som angav att de arbetar i enlighet med strategisk 
fastighetsförvaltning arbetar 35% med en specifik 
metod/modell.

Resultatet visar en blandning av olika aspekter 
(Figur 2) som de svarande kopplar samman med 
strategisk fastighetsförvaltning och vi kan se en god 
samstämmighet mellan dessa och de utmaningar som 

Kommunal fastighetsförvaltning i förändring 

Figur 2. Vad som sammankopplas med begreppet/konceptet strategisk (kommunal) fastighetsförvaltning.
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de kommunala verksamheterna arbetar aktivt med. 
Här hittar vi olika typer av effektiviseringsåtgärder 
såsom ökat fokus på planering, kostnadseffektivitet, 
mätning, kartläggning, bedömningar och 
inventeringar. Men också ledningsfrågor som 
förändrat tänkesätt, kommunikation, ökad 
samordning, informations- och förändringsprocesser. 
Vi hittar också politik och ekonomi på listan 
tillsammans med stora samtida utmaningar såsom 
energieffektivisering, digitalisering och miljömässig 
hållbarhet.

Det är ett stort antal aktörer som anges delta i 
det strategiska arbetet, där förvaltningsledning, 
strateger och kommunledning toppar listan. Det 
är också dessa som leder det strategiska arbetet. 
På frågan vilka aktörer som under de senaste fem 
åren fått ökat inflytande över den kommunala 
fastighetsförvaltningsorganisationens arbete så anger 
ett stort antal den förvaltande enhetens ledning 
men även strateger, fastighetsförvaltare och politiker 
nämns. 

Av de svarande anger 84% att de under de senaste 
fem åren har förändrat sitt sätt att arbeta med 
kommunal fastighetsförvaltning. I en följdfråga 
(Figur 3) gällande vad och vilka arbetssätt som 
ändrats lyfter de svarande särskilt upp att det 
tillkommit nya arbetsroller samt att samverkan med 
verksamheten i lokalerna har förändrats. Fler än 
hälften svarar också att de gör en mer systematisk 
inventering av fastighetsbeståndet, arbetar mer 

Figur 3. Förändringar av arbetssätt inom kommunal fastighetsförvaltning de senaste fem åren.
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digitalt samt har genomfört omorganisationer där 
personal flyttats mellan enheter. 

Det är inte enbart arbetssättet som ändrats de 
senaste fem åren utan även fastighetsförvaltarens 
roll, där 64% svarar att den förändrats. Figur 4 visar 
att fastighetsförvaltaren arbetar mer med ekonomi 
samt mer långsiktigt än tidigare. De arbetar också 
mer strategiskt samt på en mer övergripande nivå 
och ansvarar för fler fastigheter. Deras roll är i första 
hand koordinerande och de har delvis en annan 
utbildningsbakgrund än tidigare.

Eftersom förändring är subjektiv avslutades 
enkäten med en öppen fråga där det fanns 
möjlighet att beskriva hur en framtida kommunal 
fastighetsförvaltning borde utvecklas under de 
närmaste tio åren. Sammanfattningsvis, utifrån de 
120 svaren på frågan, framgår en tydlig önskan om 
en mer långsiktig planering med ett mer proaktivt 
arbetssätt snarare än ett reaktivt. Enligt de svarande 
bör beslut i lägre grad fattas av enskilda tjänstemän 
och i stället grunda sig i välutvecklade planer för 
framtida lokalbehov vilket lägger grund till sunda 
och koordinerade beslut runt nybyggnad, renovering 
och underhållsåtgärder för att lokalförsörja 
kommunen på bästa sätt. 

Planerna bör ta hänsyn till kommunens bästa på ett 
övergripande plan samt över en längre tidshorisont 
än idag. Planerna bör vara noggrant genomarbetade, 
styrande samt utvärderas med jämna mellanrum. 

Här ser de svarande en utökad digitalisering som 
ett möjligt verktyg för förverkligande av en mer 
långsiktig planering. Andra aspekter som lyfts fram 
i svaren är vikten av att verka resurseffektivt, både 
ekonomisk och miljömässigt. 

Figur 4. Förändringar i fastighetsförvaltarrollen de senaste fem åren.

Baserat på svaren går det att skönja en stor 
önskan att arbeta annorlunda mot idag och 
flera utrycker frustration över att inte kommit 
längre i förändringsprocessen mot en strategisk 
fastighetsförvaltning. 
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Genom att följa två strateger i deras arbetsvardag, 
var och en placerad i en mellanstor kommun i 
Västra Götaland, samt genom intervjuer med 
strategernas närmsta kollegor, har vi på nära håll 
kunnat studera det arbete som görs relaterat till 
strategisk fastighetsförvaltning. Vi har kunnat se hur 
fastighetsförvaltarorganisationen försöker inta en ny 
organisatorisk position inom kommunen samt hur 
enskilda medarbetare uppfattar detta arbete. 

Historisk sett har kommunala förvaltarorganisationer 
svarat upp mot sina kunders behov på en 
ganska reaktiv basis, vilket skapat en bild av 
kommunala fastighetsförvaltare som uteslutande 
en servicefunktion. Detta skapar frustration hos 
dem som arbetar i organisationen då det upplevs 
begränsande. De vill i stället uppfattas som den 
aktör som ser till helheten för allas bästa, där deras 
djupkunskap om byggnaders skick och behov 
värdesätts högre. 

Nu förstår vi vad vi ska göra, men problemet 
är att alla andra inte har en aning om varför 
vi finns, de har förväntningarna att vi är en 
serviceenhet som “tassar på tå” och fixar vad 
de vill att vi ska göra.  Den här bilden måste 
tvättas bort! Vi måste bli av med vårt dåliga 
självförtroende som härrör från andra människor 
som säger åt oss vad vi ska göra. (Chef ) 

Skapa en ny position – konsekvenser i praktiken

Kommunala fastighetsförvaltarorganisationer 
är ofta placerade som en förvaltning bland 
andra men på olika håll runt om i landet sker 
förändringar där dessa organisationer vill bli, och 
ibland blir, placerade hierarkiskt jämsides med 
mer övergripande förvaltningar som exempelvis 
stadsbyggnadsförvaltingen. 

För att kunna anta en ny roll och position krävs 
riktat arbete för att underlätta organisatoriska 
förändringar både inom kommunala 
fastighetsförvaltarorganisationer och utåt mot olika 
samarbetspartners. Det krävs så kallat relationellt 
arbete: arbete som syftar till att skapa kopplingar, 
förtroende och samarbete mellan personer som är 
involverade och påverkade av en förändring. 

I de organisationer vi studerat uttrycktes dock 
en frustration över att andra organisationer inom 
kommunen inte förstod förvaltarorganisationen och 
dess strävan efter att skapa bättre fastigheter för alla. 
Samarbetspartnerna såg endast situationen från sitt 
eget perspektiv utan att lyssna på argument som 
gynnar en helhet på lång sikt. Detta skapade viss 
motsättning vilket ibland försvårade det relationella 
arbetet:

Folk tror att vi kanske inte samarbetar i alla 
situationer. Och det är det som är lite jobbigt, 
för det gör vi förstås. Men det betyder också att 
vi ibland kan bli tvungna att vidta åtgärder 
som andra kanske inte gillar. Och det är då 
våra uppdrag möts av motstånd, det är då det är 
svårt. Att vi har ett uppdrag som går emot någon 
annan. (Chef )

Flera av medarbetarna, inklusive de intervjuade 
strategerna, angav att de befinner sig i en otydlig 
situation eftersom deras roller och ansvar inte 
definierats. Internt försöker därför enskilda 
medarbetare förstå sin nya verklighet och skapa ett 
nytt sammanhang, så kallat identitetsarbete. Detta 
identitetsarbete är viktigt för att nya roller ska kunna 
utvecklas. 

Nya arbetsroller och nya ansvarsområden har införts 
utan att skapa en organisatorisk struktur som 
möjliggör det arbete som förväntas, dvs nödvändigt 
strukturarbete saknas. Strukturarbete innefattar 
processen att arbeta fram en ny organisation genom 
förhandling. Utan ett förberedande strukturarbete 
uppfattar medarbetare sig som att befinna sig i 
limbo. Strukturarbete är ett långvarigt pågående 
arbete som många gånger behöver omförhandlas, 
dvs det är inte färdigt bara för att en schematisk 
organisationsstruktur blivit nedpräntad på ett papper. 
Grupperingar kan förlora makt och andra kan få nya 
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arbetsuppgifter de inte tycker om vilket påverkar 
strukturbalansen och leder till nya förhandlingar. 

I tillägg till de ovan presenterade typerna av arbete, 
arbetade de fastighetsförvaltarorganisationer 
som vi följt med så kallat positioneringsarbete. 
Ett arbete där invanda arbetssätt och strukturer 
utmanas. Kommunala förvaltarorganisationer har 
i flera fall tillsatt chefer från den privata sektorn 
som i sin tur introducerat nya arbetssätt och 
arbetsroller inspirerade från privat sektor. Detta 
fenomen går ofta under begreppet NPM, ”New 
Public Management”. I vår studie innebar detta 
att fastighetsförvaltarens roll ändrades upprepade 
gången och bland annat fick rollen mer mandat att 
fatta beslut. Exempelvis, skickade fastighetschefen 
för en kommunal förvaltarorganisation en 
fastighetsförvaltare på möten med kunder som 
traditionellt krävt chefsnärvaro. På så sätt etableras 
tankesättet att en fastighetsförvaltare eller strateg 
kan ta en övergripande roll som likställs med 
chefer. I vår studie skapade denna omkastning 
samarbetssvårigheter eftersom övriga verksamheter 
inte var öppna för eller förberedda på att 
fastighetsförvaltaren hade detta mandat:

…för skolförvaltningen, har detta inte varit 
lätt; plötsligt är det någon annan som fattar 
besluten. Det blir en kulturkrock. Den person 
jag tidigare samarbetade med på skolans 
sida, jag kan inte samarbeta med henne 
nu, [eftersom] jag har flyttat upp en nivå i 
organisationen...det har skett ett ansvarsskifte. 
(Fastighetsförvaltare)

Studien visar en skillnad mellan att presentera 
nya arbetssätt utåt mot dem som har verksamhet i 
fastigheterna och andra samarbetspartners, och hur 
man arbetade inåt med att befästa arbetssättet i den 
egna organisationen. I praktiken innebar det att 
medarbetare presenterade nya arbetssätt för externa 
parter med visst mått av självsäkerhet medan de själva 
vare sig arbetade i enlighet med dessa eller ens fullt 
ut förstod innebörden av olika begrepp och metoder. 
Detta i sin tur ledde till frustration och svårigheter 
att ta sig framåt i utvecklingsarbetet mot ett mer 
strategiskt förhållningsätt samt att de nya roller de 
skulle representera inte hittade sin professionella 
identitet. Konsekvensen blev att mycket tid lades 
på att fundera över sin egen roll, genom vilket de 

upptäckte att strukturer saknades vilket ledde till att 
rollen inte kunde realiseras, det fastnade i limbo.

Denna studie visar att kommunala fastighetsförvaltare 
tampas med många utmaningar som kräver ett mer 
strategiskt förhållningssätt, till exempel (behovet av 
och/eller bristen på) långsiktig planering, byggnadernas 
skick, kostnadseffektivitet och energieffektivisering. 
De är just nu mitt i en förändringsprocess där de 
strävar mot en mer långsiktig och strategiskt inriktad 
verksamhet. Det är dock tydligt att de uppfattar att 
resurser saknas, främst personal men även finansiella 
och strukturella, samt utrycker frustration över att det 
går långsamt. 
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Sammanfattning och rekommendationer
Fastighetsförvaltaren har en viktig roll och studien 
visar att deras inflytande över både strategiska och 
operativa beslut har ökat. Till detta har nya roller 
tillkommit. Ekonomi, verksamhetsutveckling och 
planering ses som viktiga kompetenser och strateger 
har ökat sitt inflytande över verksamheten. Ändrade 
arbetssätt och nya roller har lett till omorganiseringar 
där personer flyttats till andra enheter eller slutat. 
Djupstudien visar att även om kommunala 
fastighetsförvaltare delvis fått en ny roll så är det 
strategiska arbetet långt ifrån enkelt, även om de 
på ett generellt plan upplevs få ett ökat inflytande 
över beslut tvärs kommunala enheter. Bristen på 
struktur leder till försvårat relationellt arbete med 
konsekvensen att de möter motstånd hos de som 
bedriver verksamhet i fastigheterna eller lokalerna.   

Studien visar dock att konceptet “strategisk 
fastighetsförvaltning” fått fäste inom kommunal 
verksamhet men också att det finns önskemål att 
pressa in många aspekter inom ramen för konceptet. 
Olika typer av effektiviseringsåtgärder blandas 
med ledningsfrågor och politik, samt stora samtida 
industriella utmaningar såsom energieffektivisering, 
digitalisering och miljömässig hållbarhet bäddas 
in i konceptet. Den stora variationen av innehåll 
i konceptet kan vara en effekt av mångfalden och 
komplexiteten i de samtida utmaningarna då dessa är 
interrelaterade och därför svåra att separera. Det kan 
dock vara klokt att inte ha en övertro på vad som kan 
förpackas i ett koncept. I stället för tydlighet skapas 
ovisshet och våra intervjupersoner upplever att de 

fastnat i limbo, där de ska verka utåt och “sälja in” ett 
nytt arbetssätt samtidigt som de är osäkra vad arbetet 
egentligen innefattar. En rekommendation baserat på 
studien är att chefer behöver vara tydliga gällande vad 
de förväntar sig när de initierar nya arbetssätt och/
eller omstrukturering av personal.

Trots att organisationerna initierat omfattande 
förändringsprocesser så avslöjar studien en frustration 
runt den framtida utveckling av kommunal 
fastighetsförvaltning då den upplevs gå långsamt och 
att det är långt kvar. För att inte fastna i en negativ 
bild av arbetet är det viktigt att frångå uppfattningen 
om ett specifikt slutresultat av förändringsarbetet 
och i stället rikta in sig på förändringen som en 
kontinuerlig process och inte, som ofta görs, packa 
in det i ett tidsbestämt strategiprojekt. Det senare 
innebär svårigheter att få både nya arbetsuppgifter 
och roller, till exempel strateger, att få fäste över tid, 
med risken att organisationen “ger upp”. 

Vår studie visar att strukturellt och relationellt arbete 
hänger ihop, och att bägge tar tid samt ibland är ur 
fas på grund av olika typer av intresseförhandlingar. 
Med interna strateger som “idébärare”, kan en 
intern strategi fungera för den fastighetsförvaltande 
organisationen men det finns risk att det blir 
suboptimeringar på bekostnad av en större helhet. 
Chefer behöver således se till så att den omgivande 
miljön möjliggör enskilda individers strategiska 
arbete. I detta ingår hjälp och stöd samt utrymme 
i både tid och rum för att utveckla nya roller och 

skapa en långsiktig och hållbar professionell identitet. 
I relation till detta arbete lyfts vikten av samverkan, 
internt inom den fastighetsförvaltande enheten, men 
också med andra enheter inom kommunen. 

Studien visar också hur kommunala 
fastighetsförvaltarorganisationer önskar förändra 
sin organisatoriska position inom kommunen för 
att kunna ta ett helhetsgrepp om det kommunala 
fastighetsbeståndet i behov av renovering och 
underhåll samt för att bättre kunna planera för 
framtida behov. Det finns därför en strävan mot en 
central placering för att få större mandat att arbeta 
mer övergripande och långsiktigt. Här behöver dock 
formerna för samverkan ses över så att onödiga 
spänningar mellan enheter kan undvikas.

Studien väcker ytterligare frågor. Vilka effekter 
får nya fastighetsförvaltarroller och -arbetssätt 
på samverkan tvärs de organisatoriska silos som 
kommunal verksamhet är känd för? Vilka nya 
roller behövs egentligen? Överlappar den utvidgade 
fastighetsförvaltarrollen med strategens roll? Ökar 
det komplexiteten snarare än minskar den? Hur 
kan olika roller integreras så att deras respektive 
kompetenser kompletterar varandra? Riskerar 
förvaltningen att tappa kontakt och därmed relevans 
för de verksamheter som de ska försörja med lokaler 
om arbetet sker på övergripande strategisk nivå? 
Hur kan olika typer av planerings IT-stöd, som nu 
implementeras på bred front, användas på bättre sätt? 
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Trots många obesvarade frågor kan vi avslutningsvis 
konstatera att förändringsarbetet mot en 
strategiskt långsiktig, kostnads- och energieffektiv 
fastighetsförvaltning går i en positiv riktning i 
jämförelse med den fastighetsförvaltning som 
bidragit till ett offentligt fastighetsbestånd i behov 
av stora och kostsamma åtgärder. Vi avslutar med ett 
citat som illustrerar den utvecklingen: 

…(det) finns fortfarande hinder när vi ska 
samarbeta utanför vår egen enhet. När våra 
mål krockar med andra politiska mål och 
prioriteringar. Ändå är jag stolt över att 
kunna säga att metoderna som relaterar till 
strategisk kommunal fastighetsförvaltning nu är 
implementerade och att de fungerar...
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