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Abstract

This study aims to illustrate the complexity when integrating environmental and climate
strategic questions in local governments. The study gives an account for significant aspects
when mainstreaming environment and climate consideration in municipality organizations,
what obstacles there are and how it can be organized in order to be more successful. For this
purpose a qualitative approach has been used. Eleven strategic planners of different kind in
the environmental and climate sector have been interviewed in order to reach an
understanding about their experiences when trying to mainstream environment and climate
into local government. The study shows that to successfully integrate these questions comes
with a great deal of complexity. There are structural obstacles and the question of climate and
environmental strategy is argued to be situated in an institutional void where the existing
structures leave no room for this new area of politics. The consequence is failure when trying
to include it into ongoing local processes. Important aspects are also how different processes
in the municipality is formulated and which involvement and responsibilities different actors
have, and should take. The vague formulation of political goals often give reasons for conflict
and is a significant obstacle for the environment and climate questions to be implemented
successfully and thereby integrated and perceived as legitimate. Conclusions are that the
structures in local governments are not adapted to long term strategic questions and therefore
they hinder the implementation of measures taken against climate change and for a better
environment. However, the strategic questions are reaching higher priority. The controlling
processes within the municipality are going through changes and are becoming clearer and

more systematic, this is understood as an important aspect for successful integration.

Keywords: Mainstream, environment and climate strategy, institutional void, local

government, structures, coordination, intelligibility, implementation.
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1. Mainstreaming av lokalt milj6- och klimatarbete

Klimatforandringar och miljoforstérelse har blivit ett av var tids storsta problem att hantera.
Klimaforandringen ar ett globalt problem och ska séledes hanteras globalt. Eller? En stor del
av koldioxidutsldpp och miljoforstéring sker genom aktiviteter och beslut av individer och
organisationer pa lokal och regional niva. For att tackla utmaningen behéver aven den lokala
nivan, och hur den lokala klimatpolitiken utformas, belysas (Bulkeley & Kern, 2006, s 2237-
38).

Allt fler kommuner i Sverige satsar ocksa pa miljé- och klimatfragorna. Enligt Sveriges
Kommuner och Landsting (SKL) arbetar nio av tio kommuner med miljéomal pa nagot satt
(SKL, 2015 a). Trots att mycket miljo- och klimatarbete ar frivilligt i kommunerna s& véxer
fragan och manga kommuner har idag miljostrateger eller liknande. Det kan emellertid
fortfarande vara svart att fa genomslag for miljo- och klimatfragorna i den kommunala
verksamheten. Vad beror det egentligen pa? Miljostrateger vittnar om att andra tjansteman i
organisationen fortfarande kan fraga vad de faktiskt gor i sitt arbete och det finns stora
utmaningar med att integrera fragorna runt om i den kommunala organisationen. Trots att det
huvudsakliga syftet med att arbeta strategiskt med miljo- och klimatfragor &ar att arbeta
overgripande och tvarsektoriellt sa kan arbetet hindras av exempelvis traditionella strukturer.
Vad ar orsakerna till att en frdga som enligt Sveriges regering ar var tids odesfraga
(regeringsforklaringen, 2014) inte tar plats och kommer fram mer framgangsrikt i den

kommunala verksamheten?

Med utgangspunkt i problematiken med att integrera och &ven prioritera ett “nytt”
politikomrade i strukturer som inte ar anpassade for det, tar den har studien sig an att besvara
fragestallningen om vad som mojliggor eller hindrar integrering av miljo- och
klimatstrategiska fragor i kommunal verksamhet. Ett antal miljo- och klimatstrateger har
intervjuats och de ar eniga om att systematiskt arbete ar nyckeln och en nédvandighet for att

lyckas.

Montin (2009) menar att klimatforandringen &r ett "tredje generationens politikomrade” vilket
betyder att det inte kan hanteras som traditionella politikomraden som exempelvis social- eller
utbildningspolitik. Samhallsstyrningen maste fungera annorlunda och sker saledes mer genom
sektorsintegrering, nya organisationssatt och fler involverade aktérer (Montin, 2009). Nya

organisationssatt kan konkret innebdra att miljo- och klimathénsyn integreras i befintlig



verksamhet samt att verksamheten byggs upp med miljé- och klimathansyn som en naturlig
del. Istallet for att diskutera mer resurser till ett nytt politikomrade sa sker omférdelning av
redan befintliga resurser (Uggla & Elander, 2009, s 131-133, Montin, 2009, s 18-19).
Eftersom det nya omradet inte upprattas som nya institutioner utan ska fungera med de
resurser och verktyg som finns befintligt i kommunen konkurrerar det med andra

politikomraden. Det ar darfor viktigt att kommunens olika verksamhetsmal samordnas.

Den kommunala strukturen bestar av en viss hierarkisk uppbyggnad. Det ar naturligt med
stupror” och att de olika funktionerna endast tar ansvar for sitt eget omrade och &gnar mindre
uppmarksamhet at andras mal (Uggla & Elander, 2009). Trots det gar flertalet undersokta
kommuner fér narvarande igenom stora forandringar, med nya arbetssatt och processer. Ny
verksamhet véxer fram dar det strategiska arbetet tar storre plats och dar milj6- och

klimatfragorna blir en mer naturlig del.

De strategiska miljo- och klimatfragorna har under lang tid varit ndgot som arbetats med i
man av tid, strukturer och rutiner for det saknas darfor. Majoriteten av de intervjuade
miljostrategerna i den har studien vittnar om nyligen gjorda organisationsforandringar som
forbattrat de kommunala strukturerna och bidragit till ett mer framgangsrikt strategiskt arbete
och en 6kad integrering av fragan. Vi ar pa réatt vag ar det vanligaste forekommande svaret pa
fragan om de anser att milj6- och klimatarbetet ar integrerat i verksamheten. Dock &r vissa

verksamheter svarare att samarbeta med.

Mainstreamingteori bygger pa ett antagande om att en organisation inte kan hantera
sektorsovergripande fragor framgangsrikt utan att varje sektor istéllet, till foljd av ett politiskt
beslut, maste integreras och ta sig an fragan som sin egen (Nunan et al, 2012). Det strategiska
miljo- och klimatarbetet &r intressant att studera i det sammanhanget. Hur kan ett frivilligt
arbetsomrade integreras i en kommunal verksamhet med sa manga lagenliga ansvarsomraden?
Hur kan befintliga strukturer forandras? Granberg och Elander (2007) menar att miljo- och
klimatarbetet pa lokal niva konkurrerar med manga andra fragor sasom tillvéxt, skola och
sociala problem vilket kan vara ett hinder for att fragorna ska kunna komma fram (Granberg
& Elander, 2007). Frivilligheten gor att det finns en risk att miljo- och klimatarbetet
nedprioriteras pa grund av exempelvis begransade resurser, otillrackliga institutioner och

motséttningar inom férvaltningen.

Varfor det kan finnas brister kanske ocksa delvis kan forklaras av institutionella strukturer.

Aven Wejs (2014) lyfter fram argument om att fordelningen av resurser &r inbakat i
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fungerande institutionella strukturer. Med de “nya” strategiska miljo- och klimatfragorna
finns inte de fardiga strukturerna for resurser och legitimitet dar och da ar det svart att forsoka
styra saval som tillampa nodvandiga atgarder. For att institutionaliseras maste klimatfragorna
som sagt konkurrera med andra policyfragor och i det laget &r sannolikheten hdg for att det
misslyckas (Wejs, 2014).

The perceived need to integrate a climate change dimension into all areas of
policy making —climate policy integration (CPl) — has undoubtedly become
more acute, but the evidence base is still weak and there are still no accepted
methods for achieving it (Urwin & Jordan, 2008, s 181).

Vad &r da viktigast nar det kommer till att integrera de miljo- och klimatstrategiska fragorna i
en kommunal verksamhet? Ar det sd enkelt som mer resurser? 2012 gjorde SKL en
undersokning bland Sveriges kommuner om vad som behovs for ett mer framgangsrikt
miljomalsarbete. Rekommendationerna till staten var da bland annat mer statligt stod, mer
resurser till mindre kommuner och okat stod fran lansstyrelsen (SKL, 2012). Fragan ar om det
faktiskt ar bristen pa detta som gor att miljo- och klimatarbetet inte & mer framgangsrikt? Det
kommunala sjalvstyret ar starkt i Sverige. Kan tydligare styrning uppifran vara det enda som
behdvs? Studien visar att det ar mer komplicerat dn sa och att olika aspekter maste tas hansyn
till. I ett flertal av de undersokta kommunerna ligger de strategiska miljo- och klimatfragorna
nu under kommunledningen och har flyttats upp dit fran exempelvis miljonamnden eller
samhéllsbyggnadsnamnden. Anledningen ar att det strategiska miljé- och klimatarbetet beror
manga olika sektorer och kraver ett tvarsektoriellt angreppssétt. Miljostrategerna ar 6verens
om att miljo- och klimatfragorna far en okad status om de Ilyfts upp till en
kommunovergripande niva. Det finns alltsd en medvetenhet i organisationen att fragan bor fa
fungera tvarsektoriellt och bor prioriteras. Méanga miljostrateger signalerar till SKL (2014) att
de inte far gensvar for sitt arbete och att fragorna séllan prioriteras (Personlig kommunikation,
SKL, 2014). Men vad beror det pa och vilka & utmaningarna for att integrera miljo- och

klimatfragor i en kommunal verksamhet?



1.1 Studiens syfte och fragestallningar
Syftet med uppsatsen ar att underséka kommuners strategiska miljé och klimatarbete genom
att studera faktorer som &r av betydelse for att integrera miljé- och klimatfragor, samt vad

som forklarar att de integreras mer eller mindre framgangsrikt.
Fragestallningar:

e Hur uppfattar miljostrateger arbetet med att integrera miljo- och klimatfragor i den
kommunala verksamheten?

e Vad hindrar eller mojliggor integrering av miljo- och klimatfragor?

e Vad kan forklara att det strategiska miljo- och klimatarbetet integreras mer eller

mindre framgangsrikt?

2. Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket har byggts ihop genom ett par nyckelaspekter fran olika teoretiska
perspektiv. Inom ramverket &r mainstreamingteorin avgorande. Det strategiska miljo- och
klimatarbetet ska genomsyra verksamheten. Det finns en uppsjo av mojliga angreppssatt men
mainstream fungerar i det har sammanhanget genom att lyfta fram vasentliga delar av hur
nagot kan genomsyra en verksamhet. Teorier om mainstreaming kompletteras med teorier om

implementering och institutionellt tomrum for att fa en mer varierad bild.

Teoretiska aspekter aterkommer och tas upp ytterligare i analysavsnittet och vévs dar

in med resultatet. De lyfts dar fram och utvecklas i forhallande till det insamlade materialet.

2.1 Mainstreaming

Mainstreaming uppnas genom att processer forandras och syftar till att andra organisationers
karaktar (Bacci & Eveline, 2010, s 43). DA andamalet ar att genomsyra en verksamhet med, i
det har fallet strategiska milj6- och klimatfragor, innebdr mainstreaming att fragorna
integreras och blir en naturlig del av verksamheten. Saledes en standigt foranderlig process.

Mainstreaming ar ett begrepp som ofta anvands kopplat till genus eller jamstélldhetsfragor
men kan dven ses inom andra discipliner, sasom miljo, klimat, hallbar utveckling och

fattigdomsbekampning. Benson et al. (2014) beskriver det:



At its most basic, environment and climate mainstreaming can be described as the
integration of environmental and climate change objectives into non-
environmental sectors and the “greening” of public policies [...] Environment
and climate mainstreaming has been defined as “the informed inclusion of
relevant environmental and climate change concerns into the decisions of
institutions that drive national, local and sectoral development policy, plans,
rules, investment and action” (Benson et al, 2014, s 606).

Benson et al. (2014) menar att huvudbudskapet med mainstreaming ar att 6ka beslutsfattares
medvetenhet samt att identifiera aspekter om ekonomin och samhallets sarbarheter for att
kunna bygga upp kapacitet for framtiden. Nagra egenskaper som mainstreaming belyser &r:

e Enavsiktlig process... med manga utgangar.

e Bygger pa och erbjuder en bro mellan vetenskapen och politiskt beslutsfattande.

e Krdver en tvarvetenskaplig strategi mellan ekonomiska, sociala, miljomassiga och

politiska omraden.
e Sker pa flera nivaer.

e Visar vagen for implementering pa myndighetsniva (2014, s 607).

Benson et al. (2014) anser att en lyckad mainstreaming sker genom att fordndra sattet att fatta
beslut pa. Malsattningen med mainstreaming ar darfor att bistd beslutsfattare, utvecklare och
planerare med battre verktyg och bevis for att de ska kunna forbéattra sattet beslut tas pa samt
beslutens effektivitet (Benson et al, 2014).

Nunan et al. (2012) féljer i samma spar och menar att mainstreaming ar en informerad
inkludering av miljohansyn i beslut som driver politik, regler, planer, investeringar och
atgarder. Det ar dock inte utan utmaningar. Organisationens utformning, konkurrerande
politikomraden och incitament for olika sektorer kan vara aspekter som forsvarar
mainstreaming. For att nd framgang i mainstreaming krévs det att det tas miljohansyn i beslut
pa samtliga nivaer, beslutande organ samt operativ verksamhet, och att det finns en rutin i att

ta upp miljofragor och besluta om dem (Nunan et al, 2012).

Ett generellt satt for att mata om det uppnatts mainstreaming eller framgangsrik integrering av
en fraga finns inte men Brouwer et al. (2013) gor ett forsok till matning. De anvander tre
kriterier for att forsoka forsta nar mainstreaming forekommer i ett specifikt fall. Med varje

kriterium foljer en fragestallning som stélls till den undersokta situationen, Inkludering - |



vilken utstrackning har klimatpolitikens mal och/eller effekter Gvervagts? Foljdriktighet - Har
motsattningarna mellan politiska mal identifierats och har det gjorts forsok till att minimera
sadana motsattningar nar de upptackts? Viktning - Har effekterna for att prioritera

klimatfragor jamforts med effekter for andra politikeromraden (Brouwer et al, 2013)?

Pasquini och Shearing (2014) lyfter i sin tur fram tre aspekter som de anser &r nédvéndiga for
framgangsrik mainstreaming. De anser att det ar vasentligt for att forstarka uthalligheten i
miljo- och klimatarbetet med dndamalet att kunna genomsyra en hel verksamhet (Pasquini &
Shearing, 2014). De aterkommer darfor i analysen for att ge en indikation pa hur val miljo-

och klimatfradgorna genomsyrar de undersokta kommunerna.

Att det finns en eller flera eldsjalar i verksamheten - Pasquini och Shearings (2014) fallstudie
visar att det kravs eldsjalar for att det ska satsas pa nya idéer. For att miljo- och klimatfragor
ska initieras och uppratthallas &r det av stor vikt att det finns eldsjalar, politiker eller
tjansteman inom forvaltningen som arbetar for andamalet. Om satsningar gors inom miljé och
klimat sa kan det leda till att miljo- och klimatarbetet formaliseras mer och mer for att sedan
bli institutionaliserat och saledes legitimt. Nar en sadan struktur finns pa plats okar
mojligheten att genomfora de atgarder som kravs.

Det betyder att kommunen forandrar sitt arbete for att mojliggéra implementering samt kan
utforma samverkansformer mellan sektorer och avdelningar. For att frivilliga fragor, som
strategiska miljo- och klimatfragor ofta ar, ska Gverleva forandringar i verksamheten och
kanske aven en forlust av sin eldsjal sa behover en sadan formaliseringsprocess ha
genomforts. Vad det kan betyda mer praktiskt inom en kommunal férvaltning ar att det
skapats nya positioner, nya arbetsbeskrivningar, genomforts utbildning, revidering av mal,
planer och policy. Nya rutiner och vérderingar skapas da i verksamheten.

Néatverk - Viktigt ar ocksa skapandet och deltagande i natverk. Genom natverken sprids de
nya strukturerna med nya rutiner och vérderingar. Bade kontakter mellan kommunen och
andra organisationer saval som kontakterna inom den kommunala forvaltningen &r viktiga for
att halla kvar den miljopolitiska agendan. De natverk som bildas av eldsjalen kan vara av stor
betydelse for ett framgangsrikt miljo- och klimatarbete i form av att andra utomstaende
organisationer &r villiga att hjélpa till med idéer, kunskap och 6ppna upp for nya mojligheter.
Dessa natverk i nara relation till en kommunal forvaltning hjéalper da till att sprida gréna

normer och varderingar. | organisationen &r det ocksa av stor vikt att det finns eldsjalar inom



den centrala forvaltningen som kan ta dver nér den tidigare slutar eller om partipolitiker byts
ut. Det krévs alltsa aven ett natverk inom férvaltningen som kan férvalta och arbeta for de nya

rutinerna och vérderingarna.

Tydliga férdelar med att satsa pa miljo- och klimatfragor - Att kunna visa potential for att
utveckla och avancera inom sarskilda politiska omraden for att uppna konkurrensfordel ar en
betydande kraft for att uppna institutionell forandring. For en kommun att kunna visa pa
fordelar med miljo- eller klimatsatsningar som gjorts eller dnskas genomféras &r déarmed
viktigt. Detta berér kommunen som politisk organisation. De korta perioderna den politiska
ledningen har pa sig att visa resultat for sina satsningar ar en utmaning. Férandringar inom
miljo och klimat stracker sig oftast dver langre tidsperioder, kan det da pavisas att forandring
har skett inom mandatperioden kan det bidra till att bli omvald. Om det rader politisk
instabilitet kan det ocksd hindra mainstreaming innan miljo- och klimatfragorna

framgangsrikt kunnat institutionaliseras (Pasquini & Shearing, 2014).

2.2 Institutionellt tomrum
Meyers och Rowans (1977) banbrytande artikel sokte alternativa svar pa varfor organisationer

fungerar som de gor. De menade att det traditionella synsattet om att den formella strukturen
utvecklas enligt de krav som stélls inte fungerade néar det géllde samordning och kontroll
inom organisationer. Istéllet menade de att den formella strukturen bidrog med legitimitet
eftersom den speglade de myter om organisationer som redan fanns i den institutionella
omgivningen (formella strukturer som var sa institutionaliserade att de fungerade som myter).
Myterna gjorde i sin tur att det blev lattare att skapa nya organisationer. Foljde de sedan inte
de redan institutionaliserade myterna ansags de vara avvikande och inte legitima, vilket
forsvarade organisationens éverlevnad (Meyers & Rowans, 1977).

Hajer (2003) signalerar om en forandring inom policyprocessen. Han menar att
policyprocessen sker i ett institutionellt tomrum nér samhéllet och hur det styrs forandras. Nar
forhallandet mellan olika aktorer forandras sa forandras ocksa policyprocessen. Den
traditionella beslutsfattaren kan inte langre styra pa egen hand och fa igenom atgarder utan
samforstand med andra aktorer, det sker istallet i samverkan. Detta gor att styrningen
forandras till att involvera flera aktorer. 1 tomrummet finns inga generellt accepterade
varderingar nar politiska beslut ska fattas, det finns ddrmed inga tydliga regler och normer for
beslutsfattandet. Besluten fattas saledes utanfor de ramar som den befintliga strukturen skapat

och det utmanar forhallandet mellan olika aktorer. | det institutionella tomrummet menar



Hajer (2003) att vi bor uppmarksamma att det kan finnas en dubbeldynamik. Olika aktorer
som forhandlar fram 16sningar pa problem forhandlar dven fram nya institutionella regler och
utvecklar nya normer. Det foréndrar forestallningarna om vad som i institutionerna &r
legitimt. Hajer fragar sig om det inte bara ar problemlésning av nya problem inom
policyprocessen utan om det &ven sker en effektiv omforhandling av de institutionella
spelreglerna (Hajer, 2003, s 175-176).

Benson et al. (2014) ser den framsta utmaningen med mainstreaming som att hitta det réatta
“institutionella hemmet” for miljo- och klimatfragorna. Hemmet behover inte nédvandigtvis
vara den funktion som vanligtvis behandlar de fragorna, utmaningen &r att fa andra funktioner
att 4ga ansvaret for fragan, sdsom ekonomi, planerings eller utvecklingsenheter (Benson et al,
2014). Resonemanget kanns igen fran Wejs (2014) som lyfter argument om att miljo- och
klimatfrdgorna saknar fardiga strukturer. 1 konkurrens med andra sakfrdgor som har ett
“institutionellt hem” misslyckas darfor mainstreamingen. Hey (2002) menar att integrering av
miljofragor ocksa kan misslyckas pa grund av att sarskilda egenskaper inte uppnas inom
policyprocessen. Forenklat innebar det att det bor finnas viss regleringskapacitet fran en
myndighet (viss grad av finanser, legitimitet, stdd av sektorer m.m.) samt att det bor finnas en
balans av makt och resurser mellan miljosektorn och andra sektorer. Problemen med att na en
integrering uppstar nar en av dessa egenskaper inte finns. Ofta sker en avvagning mellan de
tvd (Hey, 2002, s 128-129). | ett institutionellt tomrum ska nagot integreras in i en redan
existerande struktur som har faststallda regler, rutiner och normer (Wejs, 2014). Ett nytt
politiskt omrade utan institutionellt hem kommer in i en befintlig verksamhet och ska ta del av
befintliga resurser. Hur en kommunal forvaltning lyckas bygga upp legitimitet inom ett
institutionellt tomrum har delvis grund i hur kommunen hanterar integrationsprocessen (Wejs,
2014, s 1023). Processen inkluderar dven den upplevda legitimiteten inom den befintliga
strukturen och det nya féltet av arbete. Genom att anta redan institutionaliserade rutiner

forbattras mojligheterna till legitimitet (Bergstrom, 2002).

Vad &r da en institution? Meningarna gar isar men Roine Johansson (2002) gor ett forsok till
definition, institution [..] &r en organiserad och etablerad struktur eller procedur, baserad pa
mer eller mindre for-givet-tagna formella eller informella, medvetna eller omedvetna regler
(Johansson, 2002, s 17-18). Nér organisationer och verksamheter utvecklas eller forandras sa
paverkas uppsattningen av institutioner, saval som att institutionernas uppséttning paverkar
den forandring som sker inom organisationer. Det &r emellertid inte alltid besluten i sig som

leder till forandringar inom en kommun, beslut kan foranledas av patryckningar fran
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omvérlden och en press att anpassa sig efter trender eller omsténdigheter. Férandringen kan
da bero pa hur en kommunal forvaltning vill uppfattas av sin omgivning. Besluten som tas
kan alltsd bero pa externa férvantningar och kan vara en atgard i syfte att 6ka legitimiteten.
Integration &r inte lyckad forrdn en organisations struktur och dess rutiner upplevs som

legitima (Brorstrom, 1999).

Institutionerna &ar verkliga men de ar inte konkreta foremal utan internaliserade
foreskrifter som manniskor foljer. Beviset for forekomsten av institutioner &ar
likformighet i manniskors agerande i specifika situationer. Institutioner formar

saledes manniskors handlingar (Brorstrom, 1999, s 12).

Eriksson-Zetterquist (2009) menar att legitimitet lattast uppnas genom anpassning till
omgivande strukturer. Det leder tillbaka till Pasquini och Shearings (2014) uppfattning om att
det &r av stor vikt for mainstreaming att tydliga positiva effekter visas av milj6- och
klimatsatsningar (Pasquini & Shearing, 2014). | det sammanhanget ror det framst politisk
stabilitet men det &r hogst rimligt att dven koppla ithop det med legitimitet. Eriksson-
Zetterquist (2009) liknar legitimitet med status och rykten, med skillnaden att legitimitet
behdver vara uppnadd. Legitimitet &r inget som det rader konkurrens kring utan samtliga kan
ta del av det, dock &r det viktigt att det inte anses finnas problem utan istéllet att det kan
pavisas goda resultat.

2.3 Implementeringsproblematik

Mainstreaming kan inte undersokas utan att &ven ta hansyn till aspekter fran
implementeringsteorin. Delvis for att mainstreaming ska implementeras och delvis for att
implementering &r sista etappen i en lyckad mainstreaming. Dér de traditionella svarigheterna
med implementering inte alltid Overensstammer med de forandringsprocesser som
mainstreaming kraver. Inom implementeringsteorin synliggors ett antal klassiska svarigheter
nér beslut ska genomféras, det dar bland annat otydlighet i styrningen och motséttningar

mellan aktorer.

En utmaning for att fa igenom mainstreaming fullt ut ar implementeringsprocessen. Alltsa att
genomfora atgarder och se forbattring i den riktning som efterstravas. Benson et al. (2014)
menar att forandringarna ska synas, de politiska saval som de institutionella. Poangen med
mainstreaming &r att arbetet maste foras framat hela tiden och vara en naturlig del i det

vardagliga arbetet (Benson et al, 2014, s 609).



Sannerstedt (2001, s 19) definierar implementeringsproblemen med att politiska beslut inte
genomforts sa som beslutsfattarna avsett. Vid studerandet av implementering utgar
Sannerstedt fran den klassiska Policy — Actor (beslutsfattare — verkstéllare) modellen.
Implementeringsprocessen ar en kedja av beslut som stracker sig forbi sjalva beslutet om
genomforande. Svarigheterna ligger ofta i att manga av de inblandade ar delaktiga i bada
processerna. Det kan vara tjansteman som tagit initiativ till besluten, arbetat fram en
forandring eller pa annat satt varit delaktiga i beslutsprocessen till nagot de sjélva ska
implementera. Implementeringen kan ocksa innebara att utfora resultat av en fusion av flera
olika beslut. Eller att implementeringsprocessen satter igang innan beslutet har fattats vilket

saledes komplicerar sérskiljningen av policy och actor (Sannerstedt, 2001).

Barret (2004, s 252) lyfter fram fyra aspekter som forklarar varfor implementering i vissa fall
misslyckas. De dar ett satt att utmana den traditionella top-down, -politisk centrerade
systematiken i implementeringsstudier eftersom styrningen anses vara mer komplex an sa.
Genomfdérandet av ett beslut bor vara en integrerad del av den politiska processen istéllet for
en administrativ svans. Genomfdrandet ska ses som en del av policyprocessen istallet for en
uppféljning, en process som involverar férhandling mellan de aktérer som fattar beslut om

atgard och de som atgarden sedan beror pa.

e Brist pa tydliga politiska mal. Lamnar utrymme for olika tolkningar och godtycke i
handling.

e Manga aktorer som paverkar genomférandet, samordning och kommunikation mellan
de olika aktorerna brister.

e Mellan- och inomorganisatoriska varderingar, intressekonflikter mellan olika aktorer
och myndigheter. Problem med olika perspektiv och prioriteringar vilket paverkar
tolkning av beslut och motivation fér genomférande.

e Relativ sjalvbestammanderatt bland genomférare, granser for administrativ kontroll.

Policy may thus be regarded as both a statement of intent by those seeking to
change or control behaviour, and a negotiated output emerging from the

implementation process (Barrett, 2004, s 253).

De processer dér politik skapas och forhandlas fram fortsatter i agerandet av de som arbetar
med att implementera det och skapas darmed dven i deras agerande om att skydda eller driva

sina egna intressen och varderingar. Detta synsatt menar Barrett (2004) skiftar fokus fran de
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traditionella, hierarkiska organisationsmoénster over till olika typer av maktstrukturer och

relationer mellan aktorer (Barrett, 2004).

Pa grund av att kommunerna i Sverige fortfarande organiseras pa ett mycket traditionellt satt
med sektoriellt arbete sda & det relevant att &dven ta med aspekterna av
implementeringssvarigheter som Sannerstedt (2001) lyfter fram. Han redogor for aspekter
som bor vara fullgjorda for att forsakra att implementeringen sker i enlighet med besluten och
beslutsfattarens intentioner. Aven brister hos tillamparen visas, for att f& en helhet for den

klassiska implementeringsproblematiken.

e Den direkta styrningen ska var entydig, det ska inte ga att missuppfatta beslutsfattaren.

e Den indirekta styrningen ska utformas pa lampligt vis.

e Personen som implementerar beslutet ska gilla beslutet och vara motiverad till ett bra
genomfdrande.

e Implementeringen bor ga att kontrollera.

e Externa aktorer ska inte ha mojlighet att forsvara tillampningen eller paverka den at ett
annat hall &n beslutsfattarens intentioner.

e Tillamparen ska forsta beslutet.

e Tillamparen ska kunna genomfdra beslutet.

e Tillamparen ska vilja genomfora beslutet.

Ofta kan en bristande implementering bero pa att malen &r vaga eller bristfalligt formulerade.
Malen ska vara tydliga, val definierade och inte kunna komma i konflikt med andra mal, dock
visar verkligheten pa flertalet malkonflikter inom exempelvis lokal politik (Sannerstedt,
2001). Exempelvis miljomalssystemet kan ha mal som god bebyggd miljo, eller god
luftkvalitet vilka inte &r enkla att precisera for att kunna genomfora pa ett fullstandigt satt. Det
ar inte heller sjalvklart att det inte kommer i konflikt med ndgot annat politikeromrade som
exempelvis trafikplanering. Tanken med en god implementering &r att kunna operationalisera
malen for att genomfora dem, vilket enligt Sannerstedt (2001) da kan vara mycket
problematiskt. Att malen &r vaga eller inte nog definierade kan ha olika forklaringar, det kan
bero pa att formulerande och faststallande av mal ibland inte gar att ta stallning till i olika
sakfragor och motstridiga uppfattningar kan darfor inrymmas i ett och samma mal. De kan
ocksd medvetet vara vagt formulerade for att mojliggéra handlingsfrihet i
genomforandeprocessen. Ett uppsatt mal kan darmed inrymma en bred enighet vilket inte

behdver vara negativt (Sannerstedt, 2001).
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Resursbrist &r en vanlig orsak till att ett beslut inte kan genomféras enligt planerat. Det kan
vara bade finansiella och personella resurser samt undermalig utrustning eller brist pa
lampliga lokaler. Politikerna eller beslutsfattarna ar ocksa oftast medvetna om att det finns en
viss avsaknad av resurser inom en organisation. Saledes kan vissa beslut istallet ses som mal
och visioner for att leda vagen for arbetet och inte for att malen i definition ska genomforas
och uppnas. Tillamparen far darfor sikta mot malen och géra sa mycket som mojligt med de
befintliga resurserna men kan inte rakna med att faktiskt na fram. Slutligen ér viljan en viktig
aspekt for att genomfora fattade beslut. Det kan vara s att tillamparen ar emot ett redan fattat
beslut vilket kan leda till att implementeringen inte genomfors &ndamalsenligt. Dock
framhaller Sannerstedt att tillamparen kan vara professionell tjansteman som besitter specifik
kompetens inom ett omrade och da kan det vara legitimt att motarbeta ett beslut. Det kan
anses vara ett daligt beslut for verksamheten, eller for andra mal och riktlinjer som foljs.
Beslut kan fattas pa olika grunder och kan aven syfta till att tillfredstalla en bredare grupp,

darmed blir beslutet inte alltid optimalt for varje funktion (Sannerstedt, 2001).

2.4 Fran teori till data

| analysen anvands ett flertal av de aspekter som lyfts fram har. Analysen utgar fran
mainstreaming och vad som hindrar eller mojliggoér det. Som komplement ser analysen &ven
till teoretiska aspekter om institutionellt tomrum och implementeringsproblematiken. De
huvudsakliga perspektiven i analysen &r Benson et al. (2014) som menar att mainstreaming
innebar att forandra processer och sattet beslut fattas pa. Alltsa om miljo och klimat
inkluderas i beslut samt vilken fordndring som ager rum och om det blir mer fordelaktigt for

miljo- och klimatfragorna.

Pasquini och Shearings (2014) aspekter om vad som krévs for mainstreaming ar aktuella
genom hela analysen och syftar framst till vikten av eldsjalar, deras natverk och hur
varderingar sprids. Vilken roll har eldsjalar, hur viktigt ar det att visa pa resultaten av de
atgarder som genomfdrs och kan individer eller natverk institutionalisera en fraga sa att den
blir en naturlig del? Analysen tar dven hansyn till Brouwer et als. (2013) kriterier for
mainstreaming men anvands inte for att mata nagot utan endast for att analysera huruvida de
undersokta kommunerna har nagon plattform for att ta upp motséttningar mellan olika fragor

och hur de i sa fall behandlas.

Wejs (2014) argumentation om vilken betydelse det institutionella tomrummet har fér om

miljo- och klimatfragor far genomslag &r en viktig del i analysen. Detta undersoks genom att
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analysera vilka strukturer och processer som finns i kommunerna och om de &r anpassade for
de strategiska miljo- och klimatarbetet. Slutligen &r det Sannerstedt (2001) och Barrets (2004)
forklaringar till varfor implementering misslyckas som anvénds for att se till den
problematiken inom just mainstreaming av miljo- och klimatfragor och ser till orsaker om

varfor det strategiska arbetet misslyckas att genomforas.

3. Genomfdrande

Studien @mnar undersoka kommuners arbete med att integrera miljo- och klimatfragor.
Auvsikten &r att forsoka fa en djupare forstaelse for det miljostrategiska arbetet som utfors pa
kommunal niva och hur tjansteman som arbetar med miljo- och klimat upplever sin
arbetssituation. Studien har darfér genomforts med kvalitativ metod, framst samtalsintervjuer
med miljostrateger eller andra liknande befattningar inom kommunal verksamhet.
Intervjuerna bygger pa fragor med grund i det teoretiska ramverket och har kompletterats med

bland annat rapporter och artiklar.

3.1 Material

For studien har det aven gjorts en omfattande informationssokning. Detta for att tillga
material till en teoretisk referensram och mojliggora analys av resultatet, men dven for att
fordjupa och komplettera studiens resultat. Informationssokningen gjordes enligt tva
tillvagagangssatt som Harboe (2013) redovisar for, litteraturdatabaser och kedjesokning. |
databaserna har ett antal nyckelord anvénts for att sortera ut relevant material. Detta for att
sedan i utvald litteratur ga vidare till fler relevanta kéallor for studien i en form av
kedjesokning (Harboe, 2010, s 84-85). Nyckelord som anvants vid sokningen: Climate,
environment, governance, mainstreaming, institutionalism, institutional theory, implementing,

legitimacy, strategy, policy.

Materialet som huvudsakligen anvands for studien &r primérdata i form av respondenters svar
I genomfdrda djupintervjuer. Litteraturen som anvands ar framst vetenskapliga artiklar,

facklitteratur och myndighetsrapporter av olika slag.

3.2 Val av studieobjekt

Sverige med sin modell av h6ga ambitioner pa nationell niva och stark kommunal verksamhet
gor sig utmarkt som exempel for att undersdka lokal miljo- och klimatpolitik. Sverige anses
fortfarande vara en foretrddare inom det lokala miljo- och klimatarbetet men generellt sett ar

kommunerna inte bundna till de miljo- och klimatpolicys som antagits pa Gverstatlig niva
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(Granberg & Elander, 2007). Bland annat atagande for Kyotoprotokollet, EU:s mal om
minskade koldioxidutslépp' och det egna miljomalssystemet (se Naturvardsverket.se &

Miljomal.se).

En avgransning av Sveriges 290 kommuner var tvunget for denna begrdnsade studie.
Eftersom en endast geografisk avgransning inte ansags relevant sa gjordes avgransningen
istallet genom ett strategiskt urval pa alla Sveriges kommuner. Enligt Johannessen och Tufte
(2003) finns det olika typer av strategiska urval. | den har studien anvénds en typ av kvotering
saval som ett urval med maximal variation. | kvotering konstrueras kategorier, vilket har gors
i kommunstorlek. Urval med maximal variation handlar om att studieobjekten har en variation
i vissa kannetecken for att fa fram varierad information (Johannessen & Tufte, 2003, s 84-85),
i studien &r det de olika typerna av politiska styren. Utifran det har antalet studieobjekt sedan

begransats till de kommunerna med en miljostrateg eller liknande pa plats i kommunen.

Att gora valet utifran den politiska styrningen i kommunen kan ge en intressant vinkel till
analysen. Ytterligare an anledning till urvalet var att arbetet med att framgangsrikt integrera
miljo- och klimatfragor i kommunal verksamhet till stor del kan vara beroende av politiskt
styrning och hur latt eller svart det &r att fa igenom politiska beslut. Vilka urvalskriterier som
ar lampliga for studiens syfte och fragestallningar menar Johannessen och Tufte (2003) maste
tankas éver med stor noggrannhet. Ar urvalen for enhetliga kan det forsvara analysen i och
med att det &r svart att utlasa skillnader mellan objekten medan for varierande urval kan gora
det problematiskt att utldsa likheter (Johannessen & Tufte, 2003). Det slutliga urvalet for den
har studien ar inte pa nagot satt representativt for alla Sveriges kommuner men kan
forhoppningsvis ge en illustration av vilka mojligheter och hinder som finns. Studieobjekten

har valts ut i 5 steg (se bilaga 2).

3.3 Intervjuerna

| de utvalda kommunerna kontaktades personen som var ansvarig for strategiska miljo- och
klimatfragor, exempelvis miljostrategen, miljosamordnaren, klimatstrategen eller liknande.
Intervjuerna genomfordes pa grund av geografiska skal per telefon. Intervjuerna &mnade ge
kunskap om hur respondenterna uppfattade sitt strategiska arbete och hur arbetet med att
integrera miljo- och klimatfragor sag ut. Fragorna som stélldes var framst tolkande fragor,
som enligt Johannessen och Tufte (2003) innebar att de stalls for att fa information om hur

situationer och specifika handlingar uppfattas och tolkas.
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En telefonintervju kan vara begrédnsande for hur respondenten upplever intervjusituationen
och fragorna. Johannessen och Tufte (2003) redogor for ett par omstandigheter som spelar roll
I en intervjusituation, bland annat om hur miljon &r dar intervjun &ger rum och om
respondenten kanner sig avslappnad pa den platsen (Johannessen & Tufte, 2003). Risken att
respondenten ska paverkas negativt av sddana aspekter under telefonintervjun ar reducerade i

och med att de far valja plats, som oftast ar deras eget kontor.

Samtliga respondenter fick mejl som forklarade syftet med undersékningen samt en forfragan
om medverkan. Nar de svarat bekraftande sa skickades intervjufragorna ut tillsammans med
en forsta forfragan om tid for intervjun. Respondenterna fick fragorna pa forhand och gavs
den tid de behodvde till att forebereda sig. For intervjun fick de sjalva bestamma tid och hade
darfor en god mojlighet att satta sig i en bra miljo déar de k&nde sig trygga och inte riskerade
att bli storda. Vél vid intervjun informerades samtliga om att samtalet spelades in endast for
mitt eget anvandande, samt att deras namn och dven kommunen inte kommer skrivas ut i
studien. Genom att gora all kommunspecifik eller personspecifik information anonym gavs
mojligheten till mer utforliga svar och aven en mgjlighet till mer kritiska asikter om
exempelvis organisationens struktur och vad som anses mindre bra. Nagot som var
nddvandigt for att studien skulle kunna besvara syftet och ge en fullvardig bild av positiva

sdval som negativa aspekter.

Fragorna ar enkelt formulerade och relativt korta vilket Johannessen och Tufte (2003) menar
ar viktigt for en bra intervju. Aven att de kénner att intervjuaren ar intresserad av deras svar
och inte upplevs som hotfull &r viktigt (Johannessen & Tufte, 2003, s 99-101). Intervjuerna ar
standardiserade genom att fragorna formulerats pa forhand och stélldes i samma ordning till
samtliga respondenter (Harboe, 2013). En standardiserad intervju é&r tidseffektiv och
fokuserad, analysarbetet férenklas genom att samma frageformular skickas ut och anvands till
alla pd samma satt. Darmed kan aven svaren jamforas om sa onskas (Johannessen & Tufte,
2003).

En nackdel med den strukturerade intervjumetodiken &r att intervjun inte direkt kan anpassas
efter situation och respondent, eller svar som kommer fram. Detta gor att viktiga aspekter kan
missas eller att vissa problemomraden inte kommer fram som hade kunnat ge analysen en
ytterligare dimension (Johannessen & Tufte, 2003). Dock gjordes det fallspecifika foljdfragor
och det har dven gjorts ett omfattande arbete med att operationalisera studiens teoretiska
ramverk utifran det formulerade syftet. Det finns darfor en sakerhet i att det som studien avser
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att mata ocksa uppnas. Respondenterna gavs i slutet pa intervjun ocksa majlighet att lagga till
en kommentar om de sa dnskade, vilket ocksa reducerar risken for att viktiga synpunkter inte

kommer med i resultatet.

3.4 Analysmetod

For att analysera det insamlade materialet kodades materialet i ett antal ord och
nyckelbegrepp. FOr att analysera materialet tog jag till viss del hjalp av Johannessen och
Tuftes (2003) metod att analysera meningsinnehall. Analysarbetet gick da till sa att data
samlades in, i detta fall fran intervjuerna. Materialet kodades sedan med koder som var
teoretiskt hérledda, koderna kategoriserades sedan i teman. Slutligen identifierades monster
som kunde varderas i ljuset av befintlig forskning och teorier (Johannessen & Tufte, 2003, s
109-115).

Enligt Johannessen och Tufte (2003) kan en analys av meningsinnehall enkelt delas in i fyra
faser. Forsta fasen ar helhetsintryck som innebér att materialet lases igenom och att den som
analyserar det ska bli bekant med materialet. For den hér studien har en djup bekantskap
instiftats i och med att intervjuerna forst genomfoérts av forfattaren, intervjuerna har sedan
transkriberats av forfattaren och slutligen har intervjuerna lasts igenom flertalet ganger. Detta
ger en god inblick i innehallet. Fas tva ar enligt Johannessen och Tufte (2003) att hitta
meningsbarande element, kodningen som gjorts for analysen aterfinns i bilaga 3. Kodningen
har gjorts genom att identifiera ett antal ord och begrepp som sedan satts ihop i kluster for att
bilda koder. Nyckelorden kan da sagas vara underkoder och ge en indikation till vad koden
betyder utifran ett teoretiskt perspektiv. Da en noggrann operationalisering gjorts i ett tidigt
skede av studien och intervjufragorna var val forankrade i det teoretiska ramverket sa var det
tydligt att de var val sammanflatade. De teman som analysen bygger pa har en logisk
koppling till de nyckelbegrepp som togs fram fran teoretiska ramverket. Eftersom ett flertal av
indikatorerna till stor del ar anvénda i tidigare forskning pa amnet sa ger det ocksa denna
studie en viss validitet. Johannessen och Tufte (2003) poéngterar att kodningsprocessen inte
far skiljas fran tolkningsprocessen da de koder som tas fram &r beroende av den forforstaelse
som finns om materialet (2003, s 113). Pa grund av den teoretiska forankringen genom hela
processen ar analysen har gjord i en val sammanflatad kombination av bade nyckelord
(kodning) och tolkning. Betydelsen av att kunna se samband mellan kodorden gar darfor inte
forlorad utan forstarks istéllet. Den tredje fasen ar enligt Johannessen och Tufte (2003)

kondensering, det innebér att de kodade avsnitten lyfts ur texten och genererar ett reducerat
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och systematiserat material enligt kodorden. Slutligen kan det kondenserade materialet

sammanfattas, materialet satts ihop igen pa ett nytt satt och den fardiga analysen presenteras.

3.5 Metodologisk diskussion

| ett tidigt skede av studien bestdmdes ett samarbete med Sveriges Kommuner och Landsting
(SKL). Jag hade ett mote tillsammans med miljo- och klimatansvariga pd SKL och det
faststélldes att en enkat skulle kunna skickas ut till ett natverk av cirka 150-200 miljdstrateger
fran hela Sverige som SKL hade uppréttat. Studiens genomférande skulle alltsa baseras pa en
enkatstudie och ett antal fragor togs fram med hjélp av det teoretiska ramverket. En bit in i
arbetsprocessen drog sig SKL ur och deras natverk och enkétverktyg var inte langre
tillgangligt. Anledningen var att de som kommunférbund inte ville stalla fragor till sina
medlemmar om enskilda tjanstemans arbetssituation. Da det var vad jag 6nskade undersoka sa
fortsatte studien istéllet i mindre skala. For att inte forsena arbetet ytterligare gjordes
enkatfragorna om till intervjufrdgor, men var till stor del samma som tidigare, och

telefonintervjuer gjordes istéllet med ett antal strateger pa kommuner runt om i Sverige.

Detta paverkar saklart studien i den man att ursprungsidén formulerades for ett stérre urval
och att en analys av det kommunala miljo- och klimatstrategiska arbetet hade fatt ett bredare
perspektiv av en sadan mangd data som en enkatstudie hade genererat. Med ett fatal
djupintervjuer som nu studien bestar av kan ett resultat inte sdgas vara representativt for
Sveriges kommuner men det kan dnda ge en god inblick i kommuners strategiska miljo- och
klimatarbete. Det kan ge mycket information om situationen i enskilda kommuner och varfor
det forhaller sig pa ett visst satt, svaren blir utforligare och ger saledes en storre forstaelse dn

ett ja eller nej.

Intervjuerna gjordes som sagt via telefon istéllet for personliga méten och detta kan paverka
resultatet i manga olika avseenden. Exempelvis forberedelserna innan intervjun. Jag upplever
att de flesta forberett sig val innan intervjun och det gav klart mer utforliga svar och battre
diskussioner &n de respondenter som inte forberett sig genom att exempelvis l&sa igenom och
fundera over fragorna som skickats pa forhand. Vid personliga moten hade nog respondenten
agerat annorlunda och tagit mer tid till att forbereda svar pa fragorna. Da hade ocksa tid mer
avsatt for sjalva motet vilket ocksa skulle ge langre svar. Overlag var det fa av respondenterna
som agerade stressat och svarade kortfattat men det &r sjalvklart en aspekt som i slutdéndan kan
paverka resultatet. En l6sning pa det hade varit att enkelt och artigt be respondenten att garna

lasa igenom och fundera Gver svaren en tid innan intervjun borjade.
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Ett personligt mote ar nastan alltid mer fordelaktigt an ett telefonmote da det ar kroppssprak
och uttryck som kan lasas av pa ett annat satt men genom att samtalen hélls avslappnande och
att jag transkriberade intervjun direkt efter den genomforts sa var det en atgard i att inte tappa
underliggande meningar eller antydningar at nagot hall. Jag bad vissa respondenter om att
skicka information och det gjorde de ocksa i god tid, manga hanvisade till hemsidan dar jag
hittade samma information som de hade kunnat ge mig. Hade vi haft ett personligt méte hade
kanske det gett upphov till en stérre ansvarskdnsla hos respondenten att forse mig med

nodvandiga dokument men det ar endast en spekulation och inget som tros paverka resultatet.

Att gora personliga intervjuer i de kommuner som valts ut for studien hade kravt mer tid fran
min sammanstéllning och analys och jag upplever inte att det hade varit mer vérdefullt for
resultatet. P4 grund av anonymiteten var kanslan att respondenterna svarade sanningsenligt pa
fragorna och var mana om att ge en tydlig bild 6ver hur det ser ut i just deras kommun. Hade
de presenterats vid namn i studien hade svaren varit mer formella och det hade nog varit
svarare att utlisa och tolka trender och uppfattningar som finns bland strategerna sjalva. Aven
det faktum att intervjuerna var via telefon ger respondenten en viss k&nsla av anonymitet som

ocksa kan ha gett mer utforliga svar.
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4. Strategiskt miljo- och klimatarbete

Det strategiska arbetet inom miljo och klimat pd den kommunala nivan verkar vara pa
frammarsch. Det bygger pa langsiktighet och ett tvarsektoriellt angreppssatt vilket utmanar
den traditionella kommunala strukturen. Det strategiska arbetet med miljo, och kanske
framforallt klimatfragor har inte haft ndgon given plats i den kommunala organisationen

vilket innebar utmaningar for implementeringen.

Resultatet fran intervjuerna redovisas nedan. Inledningsvis presenteras kommunen som
organisation och miljostrategens roll. Sedan analyseras resultatet med hjélp av det teoretiska
ramverket. Kapitel 5 fokuserar pa frdgan om mainstreaming och analyseras genom tre
aspekter, strukturer, processer och aktorer. Till sist laggs implementeringsproblematiken pa

som ett ytterligare steg och svarigheten med att implementera en ny typ av fraga behandlas.

Resultatet visar att nastan alla kommuner har genomgatt en organisationsforandring nagon
gang under de senaste fem aren. Strategiska fragor har fatt storre fokus och i manga fall har
miljoarbetet lyfts upp fran en omradesspecifik forvaltning till en mer central position i den
kommunala verksamheten. Miljostrategens roll i sig tycks inte ha forandrats sa mycket men
den har tydliggjorts och blivit en mer sjalvklar del i verksamheten. Flertalet miljostrateger

upplever att de inkluderas i olika processer och projekt mer nu an forut.

| den har studien slas miljo- och klimatstrategiskt arbete ihop och omnamns oftast som ett
omrade eller fraga. Anledningen &r att det ser olika ut i alla kommuner och en férenkling gors
for att komma at det strategiska arbetet. Manga kommuner har miljostrateger som arbetar med
exempelvis miljokvalitetsmalen, ndgot som &ven innebar klimatstrategiskt arbete. | vissa
kommuner finns det dven klimatstrateger som inte alls ansvarar for miljofragor. | vissa
kommuner skiljer de pa miljomalsarbete och klimatarbete men inte i alla. Darfor ar det en
forenkling att anvanda begreppet pa det har sattet. Det ar det langsiktiga, 6vergripande arbetet

med bade miljo- och klimatfragor som ar i fokus och alltsa det som menas vid formuleringen.

4.1 Kommunen

Sveriges kommuner verkar enligt kommunallagen samt mer sakspecifika lagar sasom
miljobalken, plan- och bygglagen och sociallagen. Kommunerna féljer riksdag och
regeringsbeslut men har aven sjalvbestammanderatt i manga fragor, de fattar beslut for
kommunen, bestammer skatt och sa vidare. Kommunens arbete styrs av ett politiskt valt

fullméktige, kommunfullméktige, som &r hogsta beslutande organ i kommunen. De
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representanter som sitter dar &r demokratiskt folkvalda. Kommunfullméktige tillsatter
kommunstyrelse, n&mnder och eventuella utskott. Kommunstyrelsen samordnar allt arbete
inom kommunen och ansvarar for évergripande fragor. Namnderna beslutar 6ver det dagliga
arbetet och det ar till ndmnderna som tjanstemannen i de olika forvaltningarna rapporterar.
Det bestdms i varje enskild kommun hur de vill organisera de politiskt fortroendevaldas och

tjanstemannens arbete. Darfor kan miljoarbetet organiseras pa olika satt (SKL, 2015 b).

4.2 Miljéstrategens roll

De som intervjuats for studien dar framst miljostrateger men d&ven klimatstrateger,
miljosamordnare eller andra som ansvarar for de strategiska miljo- och klimatfragorna. De
arbetar med att samordna kommunens miljoarbete, internt, externt eller bade och. Inom vissa
kommuner skiljer de pa miljostrateg och miljésamordnare. En miljésamordnare arbetar da
ofta internt inom forvaltningen medan en strateg arbetar externt och med olika aktorer runt
om i kommunen. Dock kan en miljésamordnare i en kommun gora liknande arbete som en
miljostrateg i en annan kommun. Befattningen &r inte alltid samma men nyckelaspekten &r ett
strukturerat, langsiktigt miljé- och klimatarbete. Ett par respondenter vittnar om att de
fortfarande kan fa fragor inom och utanfor den kommunala forvaltningen vad deras arbete
egentligen gar ut pa och vad de faktiskt arbetar med. Rollen som miljostrateg &r relativt ny i
kommunal verksamhet. Nagra av respondenterna har bara haft positionen i ett par ar och
innan dess fanns inte tjansten, eller sa var den en del av andra arbetsuppgifter. Detta ger
indikationer pa att rollen &nnu inte &r helt integrerad i verksamheten aven om manga av
respondenterna anser att miljo- och klimatarbetet generellt ar en integrerad del av
verksamheten. Nunan et al. (2012) menar att mainstreaming &r en informerad inkludering av
miljohansyn i alla beslut pa alla nivaer (Nunan et al, 2012) som driver, i det har fallet, det

kommunala arbetet framat.

Rollen som miljostrateg varierar i olika kommuner, den framsta orsaken verkar vara
kommunstorlek och hur resursfordelningen ser ut. | de mindre kommunerna som studerats far
miljostrategen ofta en roll som lite “allt-i-allo” dér arbetsuppgifterna innefattar séval
strategiskt arbete med olika planer och strategier saval som mer operationellt pa miljosidan i
att ta vattenprover och gora tillsyn. | de flesta kommunerna ar emellertid miljostrategen helt
skild fran 6vrig miljoforvaltning som arbetar med miljoprovning och tillsyn. En miljostrateg
maste ha bade detaljkunskap om miljofragor och klimatproblematiken savél som en objektiv
syn for att kunna fora dialog med alla olika aktorer lyfter en av respondenterna fram. Det &r
ett tvarvetenskapligt forhallningssatt och det ar viktigt att rollen som miljostrateg ges
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forutsattningarna till att arbeta sa. En viktig aspekt med mainstreaming enligt Benson et al.

(2014) ar att det kraver en tvérvetenskaplig strategi.

5. Mainstreaming: utmaningar och mojligheter

Att planera for klimatfordndringar kan ses som ett sa kallat "wicked problem” pa grund av
den komplexitet det innebar, att det berdr s& manga olika sektorer och aktorer samt bestar av
olika orsakssamband. Begreppet “wicked” innebdr att klimatproblem inte kan hanteras pd
liknande séatt som andra fragor dar det finns ett tydligt problem inom en tydlig struktur och en
given ldsning genom specifika processer (Wejs, 2014).

| foljande kapitel behandlas olika aspekter som paverkar utgangen av arbetet med att forsoka
integrera miljo- och klimatfragor i en kommunal verksamhet. Vad det &r som majliggor eller
hindrar mainstreaming beskrivs och har delats upp i olika kategorier, strukturer, processer
och aktdrer. Denna uppdelning &r inte fullstandigt uteslutande och kommer inte undan viss
overlappning men &r ett satt att gora en analytisk skillnad och systematiskt férsoka angripa
fragestallningen. De kommunala strukturerna ar de forutsattningar som ges for att miljé och
klimatfrdgor ska kunna genomsyra organisationen. Hur olika aktérer agerar har stor
betydelse for de processer som styrningen bestar av. Budgetprocessen ar en av de storsta
kommunala processerna och ar av stor betydelse nar det kommer till vilket genomslag miljo-
och klimatfragorna far. Dessa tre aspekter ar avgorande for hur organisationen kan

forandras och vilka atgarder som implementeras mer eller mindre framgangsrikt.

5.1 Ett institutionellt tomrum (strukturer)

Svarigheten med att integrera strategiska miljo- och klimatfragor i en kommunal verksamhet
ar att det dr en “ny” fraga som ska fungera i redan befintliga strukturer (Wejs, 2014), det vill
saga en fraga som tidigare inte funnits naturligt i kommunens verksamhet. | den kommunala
verksamheten ar det bland annat de klassiska stuprdren som ar ett hinder nar de strategiska,
évergripande fragorna ska ta plats och bli en naturlig del i verksamheten (Montin, 2009). Att
arbeta med miljo- och klimatfragor ar inget nytt, men samtliga kommuner som undersokts
vittnar om stora forandringar for deras strategiska arbete de senaste aren. Forandringarna
anses enligt manga respondenter vara nédvandiga for att arbetet med miljo- och klimat ska ha

mojlighet att vara framgangsrikt och framférallt vara en naturlig del i organisationen.
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Patryckningar utifran och viljan att se resultat kan férandra en kommuns arbete och besluten
som fattas. Att anpassa organisationen efter exempelvis trender fran omvérlden kan saledes
vara ett led i att 0ka legitimiteten for kommunens verksamhet (Brorstrom, 1999). Enligt
Pasquini och Shearing (2014) ar majligheten att visa pa konkurrensfordel en betydande kraft,
sarskilt for chansen att bli omvald och fortsatta styra. Konkurrens mellan kommuner kan
foljaktligen vara positivt for att hoja statusen pa miljé- och klimatfragor. Kan en kommun visa
utat att den lyckats med forandringar inom en sa pass kort tid trots den tidsaspekt som finns

for miljo- och klimatfragor sa ar det positivt.

Jonsson (2013) lyfter fram ett par forklaringar till varfor organisationer férandras. Exempelvis
att olika aktorer tar till sig trender och idéer fran olika organisationer for att skapa legitimitet.
Samt att det kan vara en kombination av att tillampa dessa idéer, tillsammans med att hitta
I6sningar pa de problem som finns inom organisationen (Jonsson, 2013, s 103). Forandrade
strukturer kan innebara mycket, vad som beslutas om och vilka atgarder som implementeras
framgangsrikt och effektivt. Enligt Rowan och Meyers (1977) kan det dven vara myten om
organisationen som skapar legitima strukturer. Det kan dédrmed vara lattare for de strategiska
fragorna att institutionaliseras om processerna ar i enlighet med de formella strukturer som
redan ar institutionaliserade. Via myten kan frdgorna fa en 6kad legitimitet. Genom att de

upplevs mer legitima gor det att de lattare kan integreras i organisationen.

Montin (2009) menar att den senare tidens forandringar pa den lokala nivan har inneburit att
styrningen forandrats. Fran att ha varit valdigt traditionell top-down sé& gor introducerandet av
nya politikeromraden i den kommunala verksamheten att styrningen forandras. De nya
politikeromradena sasom klimatpolitik gar tvars 6ver de traditionella kommunala sektorerna,
ett sa kallat tredje generationens politikeromrade. Det innebar ofta ett sektorsovergripande
samarbete med flera olika aktérer. Montin (2009) beskriver styrningen som att gamla och nya
former fungerar parallellt med varandra. F6r manga kommuner innebér forandringarna nya
arbetssatt. De omorganisationer som skildras av respondenterna har tydligare fokus pa
langsiktiga strategiska fragor och det miljo- och klimatstrategiska arbetet tydliggors. Lindskog
och Uggla (2009) menar att det i nya generationen av kommunal verksamhet handlar om att
organisera befintliga resurser pa ett nytt sétt. Det strategiska miljé- och klimatarbetet pa
kommunal niva handlar saledes om att integrera det i redan pagaende verksamhet, genom
kapacitetsbyggande och att anvanda sig av resurser som redan finns. Ta tillvara de verktyg
som finns tillgangliga och identifiera mojligheter inom omraden som exempelvis fysisk

planering och energiomstélining (Lindskog & Uggla, 2009).
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5.1.1 Organisationens struktur spelar roll

Organisationsforandringarna har i flera fall inneburit ett mer strukturerat arbetssatt, en
tydligare genomférandeprocess, systematiskt uppfoljningsarbete och en 6kad inkludering av
andra sektorer. | nagra fall i hela kommunen och ibland for det strategiska arbetet. De som
upplevt storre forandringar av organisationen den senaste tiden ar Gverens om att det ar
positivt och upplever att arbetet forbattrats och férenklats. 1 och med att arbetet blivit mer
systematiskt bade vertikalt och horisontellt upplevs miljo- och klimatfragorna mer integrerade
I Ovrig verksamhet och att det resulterat i ett forbattrat miljo- och klimatarbete.

Var i kommunen miljostrategens tjanst ar placerad skiljer sig at i kommunerna, nagot som
visat sig ha stor betydelse for hur miljo- och klimatfragor behandlas i kommunen. Placeringen
kan ligga pa en forvaltning sasom samhallsbyggnad eller miljo men &ven pa exempelvis
stadsledningsforvaltningen eller kommunstyrelseforvaltningen. Flertalet respondenter anser
att ju hogre upp miljo- och klimatfragorna finns inom forvaltningen desto battre ar det for att
fa genomslag i storre del av verksamheten. En respondent tror att det skulle bli ett mer
slagkraftigt miljostrategiskt arbete i kommunen om fragorna ldg under kommunstyrelsen
istallet for under en ndmnd. Mandatet att arbeta Gvergripande i organisationen skulle da
tydliggoras ut mot verksamheterna och pa sa satt forstarkas. Nar det behandlas under en
namnd upplevs det som att det far konkurrera pa samma niva som andra fragor vilka ar mer
sektorspecifika, miljo- och klimatfragorna som har en 6vergripande karaktar prioriteras darfor

14tt ner.

Det uppfattas vara en fordel att sitta under kommunledningen eftersom det en markering fran
hogre nivaer att fragan ar viktig. Da har miljo- och klimatstrategerna inte en undanskuffad roll
I organisationen utan sitter centralt vilket upplevs skapa fortroende. Strukturer for
overgripande arbete kan vara bristfélliga i en kommunal organisation och som Wejs (2014)
argumenterar ar det vasentligt med ett institutionellt hem for att mainstreamingen inte ska
misslyckas (Wejs, 2014). Da miljo- och klimatfragorna spanner éver manga olika omraden
maste de arbetas med Gvergripande och att strukturerna ar pa plats ar saledes nodvandigt.
Aven pd nivéer under kommunfullmaktige ar det viktigt med fortroende for milj6- och
klimatfragorna. Ett par respondenter anser att cheferna runt om i den kommunala
verksamheten ar nyckelpersoner for att det ska ga att integrera fragorna i verksamheten. | en
kommun har de tillsatt en ny styrgrupp dar kommundirektoren deltar. Detta ger tydliga
signaler utat till verksamheten att det ar ett Gvergripande arbete som alla ska delta i.

Inblandning fran kommunledning och chefer siander en tydlig signal om att fragan ar viktig
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och ska prioriteras. Det kan aven underlatta samverkan pa lagre nivaer. Fungerar samverkan
bra inom ett omrade sa fungerar det oftast aven bra pa ett annat da det handlar mycket om
personliga kontakter (Kommun D). Ar chefen involverad sa tar hen med fragan till respektive
verksamhet, dger ett ansvar for att arbetet genomfors och kan &ven garantera resurser i form
av tid och personal for specifika projekt. I en kommun har de medvetet skapat nya rutiner med
forvaltningsovergripande tjanstemannagrupper och ledningsgrupper for att utveckla en god
samverkan over flera forvaltningar. Det ses som nodvandigt for att halla ihop arbetet och fa

driv i fragorna.

5.1.2 Tvarsektoriellt arbete

En tendens bland kommunerna verkar vara att de strategiska fragorna far storre fokus och ett
flertal har dven strukturerat organisationen sa att alla strategiska fragor ar samlade. | en av
kommunerna har de nyligen organiserat om och darmed kompletterat den strategiska
funktionen med alla kommunens strategiska fragor inom de tre benen for hallbar utveckling,
sociala, ekonomiska och ekologiska fragor. Uppdraget for den strategiska funktionen pa
kommunen blir att se synergieffekter mellan olika omraden for att lyfta fram de breda
fragorna och ta ett samlat grepp om hallbarhet istallet for att enskilt arbeta med
omradesspecifika fragor. Det ar ett arbetssatt som syftar till att lamna stupréren och arbeta pa
en Gvergripande niva, tvarsektoriellt éver kommunen och halla de strategiska fragorna

ovanfor de mer sektorspecifika fragorna.

De strategiska miljo- och klimatfragorna far utrymmet att fungera i en dvergripande kontext
(exempelvis strategisk enhet) bland flera av kommunerna och det upplevs mycket
framgangsrikt. En sadan struktur kan mycket val vara “ritt” institutionellt hem fér milj6- och
klimatfradgorna. Att mojligheterna skapas for att arbeta tvarsektoriellt och att det exempelvis
finns en strategisk funktion kan vara en I6sning pad en av de stora utmaningarna med att
implementera miljo- och klimatfragor i ett institutionellt tomrum. En av egenskaperna som
Benson et al. (2014) tar upp som mainstreaming &r att det kréver en tvarvetenskaplig strategi.
Strukturerna som en gang blivit behover inte vara det sjalvklara valet (Benson et al, 2014). En
strateg menar att det ar ett gott tecken om andra aktorer inom kommunen gor atgarder for
miljo- och klimat utan dennes inblandning for da kan det ses som ett kvitto pa att andra ocksa
tar ansvar for fragan. Benson et al. (2014) anser att om andra funktioner kan leda arbetet sa ar
det positivt for att kunna integrera fragorna.
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De kommuner som kommit langre i deras systematiska miljoarbete och som kommit en bit pa
vag med att organisera det strategiska arbetet har ofta ett gott natverk runt om i de olika
verksamheterna. Det star och faller inte med en person utan ar en naturlig del av arbetet. De
flesta respondenter har byggt upp natverk och har med hjalp av politiska beslut drivit fram
systematiskt arbete med representanter fran olika verksamhetsomraden i kommunen som
sedan medverkar i olika natverk eller styrgrupper. | flera fall &r det tack vare ett
miljoledningssystem eller liknande som reglerar den interna verksamheten och att det da

maste finnas exempelvis miljoombud pa de olika enheterna.

Aven om alla anser att det finns mycket att bli battre pa sa verkar en systematisering av det
strategiska miljo- och klimatarbetet vara framgangskonceptet for en lyckad mainstreaming. Pa
sa satt blir det en naturlig del i verksamheten istallet for extra arbetsuppgifter, det blir ocksa
en battre balans av resurserna om atgarderna ar en naturlig del av verksamheten. Att ansvaret

ligger pa manga ar enligt dem en framgangsfaktor.

Sammanfattning

De kommunala strukturerna har betydelse fér mojligheten att integrera miljo- och
klimatfragor. | forandringen som sker med flera kommuners omorganisationer dndras ocksa
vissa strukturer. De strategiska fragorna far storre utrymme och flyttas ofta upp i
organisationen. Manga kampar fortfarande med att miljo- och klimatfragan ska hitta sitt hem i
den kommunala organisationen och saledes bli en naturlig del med mer legitimitet. Det
viktiga ar att fragan far en given plats i verksamheten sé att den har chans att integreras battre.
Att besluten inkluderar miljo- och klimat pa alla nivaer fran kommunfullméktige, chefer och

deras anstéllda ar vésentligt och en viktig aspekt for en lyckad mainstreaming.

5.2 Malstyrning (processer)

Strukturerna utgors av processer, och nar processerna forandras gor saledes kommunens
struktur det ocksa. De olika kommunala processerna, exempelvis verksamhetsuppfoljning
eller budgetprocessen, kan ses som indikatorer pa hur val integrerade miljo- och
klimatfragorna ar samt vilka orsaker det finns till att de inte lyckas genomsyra verksamheten.
Den oOkade malstyrningen och det omfattande forankringsarbetet tyder ocksa pa att

strukturerna forandras.

Mainstreaming uppnas genom att processer forandras, och syftar till att andra organisationers
karaktar (Bacci & Eveline, 2010). 7 av 11 respondenter vittnar om nyligen gjorda

omorganisationer, nya arbetssétt eller helt nya uppféljningssystem och ytterligare fyra har nya
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rutiner pa gang, tillsatt nya tjanster eller mindre forandringar i arbetssatten. Mainstreaming
medfor enligt Benson et al. (2014) ett forandrat satt att fatta beslut pa och inkluderande av
miljohansyn enligt Nunan et al. (2012) som ocksa menar att beslut ska kunna effektivsera

verksamheten i form av atgarder som medfor resultat pa fler nivaer.

Det interna miljo- och klimatarbetet ar i fokus nar det kommer till de stérsta forandringarna
som gjorts. | nagra av kommunerna har det tillkommit en halvtidstjanst eller att enheter har
strukturerats om men i flera fall har det inférts nya styrmodeller vilket resulterat i att det
interna arbetet systematiserats och att dven det arbete och atgarder som ar befintliga har lagts
in i en tydligt formulerad struktur. En av kommunerna gjorde en stor forandring for nagra ar
sedan och arbetar nu med en ny styrmodell som innebér att de arbetar mer strukturerat och
systematiskt genom tre olika styrdokument i en gemensam plan varav ett av dokumenten ar
miljo- och klimatstrategin for kommunen. Modellen har gett en tydlighet och ett mandat for
att arbeta med fragorna. Arbetet regleras genom att varje forvaltning och bolag formulerar ett
antal ataganden for varje ar som sedan ska foljas upp och &r integrerat i budgetprocessen.
Inom de tre styrdokumenten finns det olika ansvarsomraden fordelade som rapporteras in i
budgetprocessens arscykel. Det avsatts mycket tid till uppféljning och utvérdering med
nyckeltal for att forsakra att malen kan nas och att arbetet gar at ratt hall. Med den nya
styrmodellen finns inte langre majlighet att inte arbeta med ataganden i den gemensamma
planen. Planen ar beslutad av kommunfullméaktige och samtliga tjansteman ska ett par ganger

per ar redovisa till de styrande politikerna hur de arbetar.

Jag har jobbat i kommunen i 15 ar med miljofragor, det har blivit tydligare och
mer strukturerat, sa det har blivit battre &an tidigare. Vi har en battre styrmodell

for det vergripande miljéarbetet idag an vad vi hade tidigare (Kommun B).

Flera andra av de undersokta kommunerna har ocksa nyligen upprattat nya styrmodeller och
arbetar mot en tydligare styrning. Exempelvis handlar det om att formulera nya styrdokument
dar alla sektorer ar inkluderade genom att de sjalva identifierar mal och atgarder samt far vara
delaktiga i att folja upp och redovisa arbetet. Det kan ocksa vara att mal beslutas om i
kommunfullméktige som varje verksamhet arligen ska redovisa hur de arbetat med. Detta gor
att genomforande och uppféljning sker i en tydlig struktur och inte gar att undvika. Ett par
strateger upplever att ett mer systematiskt arbete med bredare forankring gor att miljé- och
klimatfragorna far en storre del i andra processer sasom i arbete med oversiktsplan och

detaljplaner.
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En respondent beskriver deras nya arbetssatt som ett stort forankringsarbete dar alla
verksamheter deltar och far sdga vad som &r rimligt att gora i deras verksamhet och vilka
arenor som finns for det. Nar det ar pa plats och antaget sa anvander kommunen ett
verksamhetsuppfoljningssystem som &r samma som deras verksamhetsplanering. Déar kan
uppfoljningen ske fran kommunfullméktigeniva ner till en namnd eller forvaltning vidare ut
till verksamhetsomraden och enheter dar olika aktiviteter planeras. Arbetssattet mojliggor
planering fran beslutat mal till aktivitet, uppfoljning av aktiviteten och upp till beslutande niva
igen. 1 kommuner &r det vanligt att arbetet foljs upp med hjalp av verksamhetsplaner och
verksamhetsberattelser men i det har systemet anses det bli en annu tydligare malstyrning och
att hela kedjan fran mal till verksamhet blir mer éverskadlig. Aven langre ut i verksamheten
blir det tydligare vilka atgarder som bidrar till maluppfyllelse.

Det ar ju ganska nytt det har systemet, vi haller fortfarande pa och l6ser hur vi
utnyttjar det pa basta satt men jag kanner att det blir valdigt tydligt vad man
forvantas gora och det ar latt att félja upp och se om nagot gors eller varfor det

inte gors (Kommun E).

Vad nagra kommuner ser som problematiskt, trots den forbattring som gjorts av olika
processer, ar att na langst ut i kommunens verksamheter och fa feedback fran vad som gors
dar for att bidra till mélen och hur arbetet med det fungerar. Aven om alla bolag och
forvaltningar ska redovisa regelbundet hur de arbetar for att nd malen sa ar inte alla skolor
eller enheter inom aldreomsorgen alltid inkluderade i uppféljningen. Det blir en lucka i
uppfdljningsprocessen som en central styrmodell inte nar ut till. Det anses vara ett hinder for
arbetet med att integrera miljo- och klimatfragorna. En brist i ett annars framgangsrikt

systematiskt arbete.

Uppféljningen och tillhérande processer ser olika ut i de olika kommunerna och
forutsattningarna skiljer sig sjalvklart at. | en av kommunerna har de nyligen arbetat fram ett
nytt miljomalsprogram dar samtliga ataganden har tagits fram i samarbete med varje
verksamhet. De har fatt lyfta fram projekt och atgarder, delvis atgarder som redan genomfors
men dar kopplingen inte varit tydlig, samt &ven nya ataganden som ska in i det nya
programmet. Vidare har respektive forvaltning ocksa fatt ansvara for att folja upp malen.
Enligt Nunan et al. (2012) sa ar inkludering av miljohansyn pa samtliga nivaer viktigt for
mainstreaming. Det forankringsarbete som nu forbattrats pA manga hall kan ses som ett steg

mot betydande mainstreaming. Aven Benson et al. (2014) poangterar att det ska inkluderas pa
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flera nivder och att det ska vara en avsiktlig process (Benson et al, 2014). Det
forankringsarbete som manga av de intervjuade strategerna vittnar om bevisar en okad

inkludering runt om i organisationen med fler och starkare tradar ut i verksamheten.

5.2.1 Budgetprocessen

Forutom kommuners styrmodell sa ar budgetprocessen en betydelsefull process inom
kommunal verksamhet. Budgetarbetet kan darfor ses som en indikator pA om och hur
processerna forandras mot en tydligare miljéinkludering. Hur miljé- och klimatfragorna
behandlas i budgeten skiljer sig mycket at mellan de undersokta kommunerna. Utformningen
av budgetprocessen och hur mycket utrymme milj6- och klimatfragorna far beror pa resurser
och kommunstorlek men tycks &ven vara slumpartad sdvdal som ett resultat av
organisationskultur. Det gors pa olika satt helt enkelt och ger darfor olika forutsattningar for
de olika strategiska enheterna att arbeta med fragorna. For att gora en snabb 6versyn hur det
skiljer sig foljer en kort sammanfattning 6ver samtliga strategers svar pa hur milj6é- och

klimatfragorna tas hansyn till i budgetprocessen.

e Projektbaserat, 6ronmarkta pengar for miljomalen pa 100 tusen kronor.

e Inga medel for projekt, endast omfordelning av tjanster, beroende av externa medel.

e Ingen specifik budget for fragorna, vid specifika projekt finns mojlighet till
medfinansiering fran kommunen.

e Ordinarie budget plus specifik pott pa 100 miljoner kronor for miljoarbetet, samt intern
klimatkompensation.

e Ingen specifik budget, bara en tjanst. I 6vrigt far man &ska till sarskilda projekt.

e Mojlighet att aska pengar for sarskilda projekt. For klimatarbetet en pott pa en miljon
kronor som alla forvaltningar kan ta del av.

e Medel i form av tjanster, i dvrigt inne i varje forvaltning.

e Inga 6ronmarkta pengar, en pott for tjansten som miljostrateg pa 50-100 tusen kronor till
exempelvis avgifter till vattenvardsforbund och luftvardsférbund.

e Gar inte att lyfta ur som separat del i budgeten. Inga 6ronmérkta pengar, medel ar inne i
respektive verksamhet.

e Finns en avsatt budget for det miljostrategiska arbetet, varje ndamnd &skar pengar for att
fordela miljopengarna for sina ansvarsomraden.

e Driftbudget, &ven med rorliga pengar till olika insatser, samt miljébudget pa 300 tusen

kronor.
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Figur 1: Oversiktlig version av respondenternas svar pa fragan: 1 vilken man tas det hansyn till miljo-

och klimatfragor i kommunens budget?

Det ar stora skillnader i hur medlen fordelas, hur stora summor det ar som fordelas och pa
vilket satt miljo- eller klimatstrategen kan ta del av finanserna. | nagra kommuner finns det
specifikt avsatta pengar for arbetet medan i en del kommuner sa finns det inga 6ronmarkta
pengar utan det fordelas pa respektive forvaltning eller verksamhet. Hur mycket finansiella
resurser som tilldelas respektive verksamhet spelar stor roll men processen for hur medel

fordelas ar ocksa av betydelse for mojligheten till atgarder och insatser.

5.2.2 Prioriteringar och motséattningar

Flera strateger upplever att det saknas en arena for att lyfta fram eventuella motsattningar
mellan mal eller sektorer, oftast ar det i sa fall inom budgetarbetet det blir synligt. |
budgetprocessen ar det intressen som vags mot varandra. Nar det maste goras avvagningar om
vad som ska prioriteras sa varderas oftast miljo- och klimatatgarder mot andra intressen i form
av kostnader. Detta anses vara en del i det ordinarie budgetarbetet och ses oftast inte som
motsattningar mellan politiska mal. Budgetprocessen blir inte det identifieringsarbete av
motsattningar som en lyckad mainstreaming skulle krdva enligt Brouwer et al. (2013). Inte
heller effekterna av att prioritera miljo- och klimatfragor, som ar en ytterligare aspekt i
framgangsrik mainstreaming, lyfts da fram. Enligt respondenterna ar det fokus pa kostnader
for kommunen istéllet for effekter. Atgarder och insatser stalls mot varandra utan att ta hansyn
till langsiktiga fordelar.

Den politiska ledningen kan inte fokusera pa allt samtidigt och da ar det naturligt att det sker
urval och prioriteringar, men en av strategerna menar att miljo- och klimatarbetet ofta
prioriteras ner pa grund av att det bara finns en miljostrateg som kan utfora det arbete som
kravs, vilket inte racker. Dels sa skulle jag ju kunna ligga pa véldigt mycket mer om jag hade
varit tva personer istallet for en och engagera mig kanske mer i detalj och hjalpa, vara ett
mer aktivt stod for forvaltningarna (Kommun E). Enligt Granberg och Elander (2007, s 540)
ar det stor risk att ataganden for miljo- och klimat fastnar pa en retorisk niva eftersom de

ekonomiska resurserna séllan racker till.

Att miljo- och klimatfragor inte prioriteras nar de konkurrerar med andra omraden kan ocksa
bero pa avsaknaden av ett “institutionellt hem” argumenterar bland andra Wejs (2014).
Svarigheten och varfor miljo- och klimatfragorna inte prioriteras tycks vara att det inte &r en

naturlig del av den kommunala strukturen. Fragor sasom arbetsloshet, skola och socialtjanst
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utgor grunden och strukturen for den kommunala verksamheten. Nar det inte finns nagra
faststallda regler eller rutiner som ror exempelvis klimatférandringen sa kan delar i processen
falla pa grund av att arbetet ar ett frivilligt dtagande och inte existerar i nagon av de
traditionella strukturerna (institutionellt tomrum). N&r det kommer till att prioritera mellan
sakomraden i kommunen anser en strateg att det har blivit lattare och att de har en bra grund i
vad som ska prioriteras i och med deras miljéledningssystem. Det visar tydligt var
miljopaverkan ar storst och da kan man prioritera utifran det istéallet for att besluten ska bero
pa ekonomi eller enskilda tjansteman och politiker (Kommun 1). Det strategiska arbetet for
miljo- och klimat ar ett langsiktigt arbete och da ar det viktigt att det finns en systematik sa att
besluten inte baseras pa kortsiktiga I6sningar. Da finns det ocksa en acceptans for att vissa
saker tar langre tid. De strukturer som Wejs (2014) menar ar betydelsefulla blir har tydliga.

Nagra av de undersokta kommunerna féljer miljéledningssystem for det interna miljoarbetet,
exempelvis miljodiplomering, 1SO 14001, eller ett eget arbetssatt men med samma typ av
systematik. Samtliga menar att det ar en nyckelaspekt for att arbetet ska fungera s bra som
det gor, att kunna arbeta systematiskt och att standigt hitta forbattringsmaojligheter. Det kan
dven vara ett satt att fa en delaktighet ute i verksamheten, dar strategiska planer och liknande
inte riktigt tacker upp. | en av kommunerna som infort ett miljoledningssystem anses det vara
mycket viktig for miljo- och klimatfragornas mandat att férankra det i verksamheten. Med det
mandatet fran ledningen har de lyckats knyta uppdraget annu narmare respektive verksamhet
och forsokt fa in det som en naturlig del i verksamheten pa samma sétt som till exempel hur
de ekonomiska fragorna genomsyrar verksamheten. Tydligheten fran ledningen har
mojliggjort en béttre dialog, informationsinsatser och ett mottagande i verksamheten for

kunskapshdjning.

Jag skulle saga att jag tycker ocksa att det ar en framgangsfaktor att vara
strukturerad. Det ar litegrann som att certifieringen och miljéledningssystemet
har gatt fore kommunens ledningssystem och litegrann visat vagen men nu borjar
man matcha varandra sa pass bra sa nu kan vi integrera dem annu mer fullt ut

(Kommun ).

Institutionalisering &r beroende av fordelningen av resurser i de redan befintliga strukturerna.
Om institutionerna inte finns for de strategiska miljo- och klimatfragorna prioriteras inte
fragorna nar resurserna dr begransade. Annat anses viktigare vilket &ven visar pa den

bristande legitimiteten vid en struktur som annu dr oetablerad (Wejs, 2014). En respondent
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berattar om hur deras omorganisation har resulterat i att fragan lyfts fram om miljo- och
klimatfragorna ska fa ta en specifik del i budgeten i ansprak. Det finns ingen specifik budget
for miljo- och klimatfragorna i nuldget utan finansiering hanteras vid varje projekt.
Tjanstemannen som arbetar med strategiska fragor sitter nu samlat under kommunstyrelsen
och darfor har det aktualiserats att fragorna kanske tydligare behover sarskiljas i

budgetprocessen och vara en separat del i budgeten.

Hey (2002) ser en misslyckad integrering av miljo- och klimatfragor som ett resultat av att det
saknas en balans mellan miljésektorn och andra sektorer nér det géller makt och resurser
(Hey, 2002, s 128-129). Om miljo- och klimatfragor verkligen ska vara integrerade i den
kommunala organisationen sa ska det aven vara integrerat i den ordinarie styrprocessen menar
en respondent, en asikt som delas av flera. En respondent som arbetar i en kommun dar miljo-
och klimatfragorna &r lagt prioriterade i budgetarbetet hoppas att det inte ska behdvas nagra
specifika miljomalspengar framover utan det ska tas fran varje verksamhets budget for att det

da ska bli ordentligt genomfort i varje verksamhet.

Sammanfattning

Forankringsprocessen ar véldigt viktig, en noggrann férankringsprocess okar deltagandet runt
om i verksamheten eftersom ansvaret fordelas pa manga och de ar delaktiga i processen med
att na resultat. Det bidrar ocksa till en battre uppfoljning. Manga kommuner arbetar offensivt
med att forbattra sina styrmodeller. Budgetprocessen &r en arena dar det ser valdigt olika ut i
kommunerna men dar de flesta upplever svarigheter med att konkurrera med andra omraden.
Budgetarbetet visar pa hinder for integreringen och i manga fall att det inte ar en integrerad
eller inkluderad del. Miljo- och klimat vérderas i kostnader istéllet for att se till eventuella

konsekvenser.

5.3 Fragan maste baras av manga (aktorer)

Olika aktorer har betydelse for hur miljé- och klimatarbetet kan integreras pa lokal niva.
Nedan behandlas eldsjélarnas roll samt vilken betydelse natverk och samverkan har. Rollerna
verkar forandras i och med ett mer systematiskt arbetssatt. Aktérer som begrepp anvands hér
for exempelvis enskilda tjanstemén, politiker, kommunforvaltningen som organ och

naringsliv.

Samverkan och natverk representerar aktorer som forsoker bygga broar mellan olika nivaer
och former av operationellt arbete. De olika konstellationer som finns pa lokal niva kan vara

experimentella, nytdnkande och véldigt praktiska idéer som kan leda till I6sningar i storre
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skala. Genom natverk kan olika aktorer sprida goda ideer och kunskap och déarmed

intensifiera kunskapsuppbyggande samt atgardsarbete (Gustavsson et al, 2009).

Samtliga respondenter tillfragades om vikten av eldsjalar for ett framgangsrikt strategiskt
miljo- och klimatarbete och alla var dverens om att det &r viktigt &ven om en situation dar for
mycket arbete vilar pa enskilda individer inte ar onskvard da det gor verksamheten sarbar.
Manga miljostrateger uppfattar att de nyligen gjorda forandringarna inom den kommunala
verksamheten gor att miljo- och klimatarbetet sétts in i en tydligare struktur. Nagot som
mojliggor ett ansvar pa manga istéllet for att det ska vila pa nagra fa personer. Strategiska
fragor som bygger pa Overgripande processer arbetas nu istallet systematiskt in i

organisationen.

En eldsjal ar nagon som har ett personligt intresse och engagemang for miljo- och
klimatfragor. Definitionen av eldsjal kan vara tvetydig men att de gor integreringen av miljo-
och klimatfragor enklare och underlattar for strategerna att na verksamheter langre ut i
organisationen ar sjalvklart for manga av respondenterna. De kan underlatta samarbete och
implementering av atgarder men om de forsvinner fran verksamheten sa finns risken att
arbetet som byggts upp faller. Enligt Pasquini och Shearing (2014) ar det nddvéndigt att det
arbete som eldsjalar driver fram ocksa institutionaliseras sa det inte riskerar att ga forlorat.
(Pasquini & Shearing, 2014).

Jag ar jatteradd om vara eldsjalar, de &ar valdigt vardefulla men jag vagar inte
bygga miljoarbetet pa dem. Det har varit for mycket sant tidigare och eldsjalar, ja

de kommer och gar (Kommun J).

En tendens verkar vara att enskilda personers engagemang ar viktigare i de mindre
kommunerna. Exempelvis personal fran skolkdk och maltidschefer som stéller krav vid inkop
av mat samt forskollarare som driver egna projekt for giftfri miljo. Sadant arbete pagar i alla
kommuner men blir av storre betydelse i de mindre kommunerna dar brist pa resurser ar en
storre fraga. Nar det saknas resurser laggs storre vikt vid enskilda insatser och personligt
engagemang. | en av de stérre kommunerna upplevs inte eldsjéalarna ha varit lika synliga de
senaste 10-15 aren som innan men samtidigt ar det fler personer som systematiskt arbetar med
miljofragor nu. Det kan bero pa att fragan integrerats mer och mer i organisationen och att
eldsjélarna “byggts in” i organisationen. Det kan dven vara att de “byggts bort” d& det inte

langre finns utrymme att engagera sig som enskild person.
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5.3.1 Samverkan

Samverkan, internt och externt dr en av de viktigaste aspekterna for att ha mojligheten att
integrera och implementera miljo- och klimatarbete (RUS, 2014). Den externa samverkan &r
viktig framst for att som miljostrateg kunna verka i en typ av kontext och fa hjalp i sitt arbete
samt for att kunna genomféra exempelvis storre lansévergripande gemensamma projekt.
Internt handlar det mer om att ha kontakter runt om i verksamheten for att ha mojligheten att

genomfora projekt och implementera atgarder pa ett enklare sétt.

Enligt rapporten fran Regionalt Utvecklings Samarbete (RUS) om hur miljostrategiskt arbete
bor utformas definieras samverkan som att arbeta tillsammans mot gemensamma mal.
Samverkan behover underhallas for att fungera, alla behover vara delaktiga och ta ansvar
(RUS, 2014, s 36). En av strategerna menar att det &r en ny typ av styrning nu och det ar en
sjalvklarhet att kommunerna inte langre kan gora allt sjalva. Samhallet fungerar inte sa utan
flera aktorer maste involveras. Respondenterna vittnar ocksa om mycket gott samarbete med
olika aktGrer men pa olika nivaer. Ansvarsfordelningen ar till viss del ojamn. Samverkan med
naringslivet ar mycket begransad enligt de intervjuade strategerna. Nagra gemensamma
projekt angaende biltransporter till och fran arbetsplatsen har initierats och vissa forum for
hallbarhetsfragor dér strategen kunnat “smyga in pa ett horn” finns men ménga menar att de
inte har s& mycket kontakt med naringslivet. Antingen upplevs det som nagot som kan goras
senare nar annat arbete ar pa plats och det interna arbetet fungerar battre, eller sa uppfattas
vissa intressekonflikter som hindrande. Exempelvis 6kad handel med vad det innebdr i form
av nya kopcentra utanfor staden som genererar dkad biltrafik eller att tillata biltrafik inne i
stadskarnan for att halla den levande. | samverkan med néaringslivet spelar det stor roll vad
foretagen sjalva vill gora. Miljéansvariga pa foretagen kan tycka att specifika miljo- eller
klimatfragor ar viktiga men initierar hellre natverk med olika foretag som traffas och
diskuterar sadana fragor. Kommunens kontakt med foretagen praglas mycket av den tillsyn
som gors enligt miljobalken och det kan finnas ett gap mellan det miljostrategiska arbetet och
det lagenliga miljoarbetet gentemot naringslivet. En respondent tror att det ocksa kan ha att
gora med det strategiska arbetet som kan upplevas “flummigt”, det vill sdga inte sa tydligt
vilka atgarder som kravs. | natverk, dar det ar drivande individer som vill lyfta specifika
fragor ar det mer konkreta amnen &n vad det strategiska milj6- och klimatarbetet behandlar

och det kan resultera i att samverkan inte blir sa framgangsrik.

For flera kommuner handlar den externa samverkan istéllet om att kunna genomféra storre

projekt som stracker sig 6ver kommungranserna, exempel pa sadana projekt ror ofta trafik och
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transporter eller vattenfragor dar det ar nédvandigt for flera kommuner att samverka for att fa
igenom betydande atgarder. Trots lansstyrelsens samordnande roll for miljomalsarbetet och
klimatarbetet sa tycker fa att de bidrar till ett forbattrat miljo- och klimatarbete i kommunen.
De populdraste ndtverken som anses fungera och ge bast resultat & med grannkommuner eller
med andra kommuner i samma storlek och med liknande forutsattningar. En av de undersokta
kommunerna ingar i ett kommunnéatverk med atta andra kommuner. Strategen dér anser att det
ar till stor fordel for kommunen och lyfter fram ett exempel pa ett projekt med en anlaggning
av en gasmack i en av kommunerna som dven ar positivt for kringliggande kommuner.
Planeringen sker inte bara for en kommun utan for ett storre omrade. Kommunerna kan
samverka for att fa det genomfort och sedan nyttjas den av invanare fran flera av
kringliggande kommuner vilket genererar hogre avkastning pa investeringen och fler positiva
effekter. Att samarbetet mellan kommunerna fungerar sa bra tros i detta fall delvis bero pa att
det aven finns samverkan i nivaer ovanfor, dar kommunstyrelsens ordforande saval som
kommundirektorerna traffas. Det finns ett mal om att samverka i miljoé- och klimatfragor och

da ar det valdigt enkelt for miljostrategerna att folja det.

Deltagande i natverk &r enligt Pasquini och Shearing (2014) nédvandigt for att lyckas med
mainstreaming eftersom det &r dér rutiner, vérderingar och nya strukturer sprids. Det kravs
eldsjalar for att bygga upp natverk men meningen ar sedan att de grona vérderingarna ska
spridas ut i olika organisationer och verksamheter sa att ansvaret inte behover vila pa en

enskild (Pasquini & Shearing, 2014) nagot som ocksa ses i de undersokta kommunerna.

5.3.2 Delaktighet i alla led

Den interna samverkan som finns i en kommunal verksamhet &r véldigt viktig for en
tjansteman med fokus pa strategiska fragor. De personliga relationerna ar mycket viktiga for
att ha mojligheten att na ut. Flera strateger upplever att samverkan fungerar bra men inte fullt
ut da det ar framst de ~harda” forvaltningarna (exempelvis tekniska kontor och
samhéllsbyggnad) som &r delaktiga medan de mjuka” (exempelvis, skola, vard och omsorg)
ar svarare att komma at. De forvaltningarna har redan sa mycket arbete att det ar svart for dem
att titta upp och se ovanfor de strukturer och arbetsuppgifter som alltid funnits. | vissa
kommuner kan det finnas mycket sociala problem och da gar det at an mer resurser till det,

vilket integreringen av milj6- och klimatfragorna blir lidande av.

Och dels sa ar det ju pa forvaltningarna nar man har arbete upp 6ver 6ronen, sa
det &r inte alltid att man lyfter blicken. Har vi med allt nu, eller &r det ndgot som
vi har missat? (Kommun E)
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En av strategerna poangterar vikten av delaktighet i alla led nar miljo- och klimatfragorna ska
integreras i kommunen. Ett exempel pa att gora det och att skapa bade spridning och
legitimitet for fragan ar genom en styrgrupp pa hog niva i férvaltningen. Kommunen arbetar
offensivt med det interna miljoarbetet och har en styrgrupp som bestar av kommundirektoren,
samhéllsbyggnadschefen, miljésamordnaren och ytterligare en tjansteman som arbetar med
internt miljoarbete med syfte att leda det interna miljoarbetet. Eftersom kommundirektdren &ar
med i gruppen kan arbetet styras battre uppifran och ger tydligare signaler till 6vriga
forvaltningen att det ar viktigt. Det ger mandatet att fora fragorna framat och mojligheten att
begara ansvar fran andra. | kommunen har det dven tagits beslut for ett systematiskt internt
miljoarbete och genomférs likt miljoledningssystemen. Med hjalp av den strukturen ska
arbetet kunna drivas framat kontinuerligt och alla ska ta ansvar for att forbattra sin egen
verksamhet. Vidare har kommunen utsett tio samtalsledare for miljédialog, samtalsledarna ar
anstéllda runt om i kommunen och ska med en liten del av sin tjanst bidra till arbetet. Det
finns aven miljoombud ute pa alla kommunala arbetsplatser som ska hjalpa och inspirera sina
chefer och driva pa miljoarbetet pa den egna arbetsplatsen. Det understryks att arbetet inte far
kannas tungt utan att det ar viktigt att forsoka hitta satt sd tjanstemannen kanner att det ar
meningsfullt och att de vill bidra till ett fungerande internt miljoarbete. Under tva ar har
kommunen daven arbetat med att ge en grundlaggande miljéutbildning till alla anstallda. Snart
ar cirka 2000 personer utbildade och kommer da att delta i miljodialoger och satta upp
handlingsplaner for sina egna arbetsplatser. Miljoombuden kan fungera som strategens
forlangda arm och forenklar bade férankringsarbete, uppfdljning och implementering
eftersom det finns ett utndamnt ansvar for fragan ute pa enheterna. Pa sa satt skapas det
spridning av grona normer, nagot som enligt Pasquini och Shearing (2014) sakerstéller en
framtid for miljo- och klimatarbete. Det méjliggoér dven nya institutionella spelregler som
Hajer (2003, s 175) menar kan ske nar styrningen férandras. Det traditionella beslutsfattandet
sker utanfor ramarna, inte traditionellt top-down, och olika aktorer utvecklar da nya regler och

normer for policyprocessen.

Miljoutbildning av tjansteman runt om i kommunen &r en atgard for att hoja kunskapen om
miljo och klimat och for att det ska bli en naturligare del av det vardagliga arbetet. Om
tjansteman inte ser kopplingen till miljo- och klimat i olika fragor sa &r det hindrande for att
miljo- och klimatfragorna ska kunna genomsyra hela verksamheten. En miljostrateg har inte

mojlighet att involvera sig i alla fragor och processer som sker dagligen i en kommun.
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Jo vi har ju byggt upp ett natverk har som ar valdigt tvarsektoriellt, det har ju
varit medvetet fran min sida att jag vill ha alla med pa baten. Att ratta ett sadant
brett fordon &r ju knixigare an att kora en liten moppe. Det &r ju ett satt att jobba
pa som gor att det tar langre tid att komma framat men att det samtidigt ror sig

pa alla fronter (Kommun G).

Flera respondenter anser att de involveras mer och mer vid olika projekt och processer men att
de ibland forbises trots att det finns fordelar som bor lyftas for miljo och klimat. Problemet &r
ofta att enskilda tjansteman inte har nog god kunskap for att se kopplingen. Ett exempel &r vid
upphandling nar det finns stora maéjligheter att paverka inkopen i en mer hallbar riktning. Om
tjansteman fattar beslut utan en informerad inkludering av miljohansyn s betyder det att
fragan inte ar integrerad i verksamheten menar Benson et al. (2014). Samtidigt kan det inte
kravas att alla tjansteman ska kunna allt. Problemet uppstar for att de ratta forutsattningarna
inte skapats och det kan vara pa grund av att det inte finns en balans av resurser i kommunen

(Hey, 2002), samt att det saknas de fardiga strukturer som behdvs for legitimitet.

En strateg menar att det dven kan vara sa att andra tjansteman undviker milj6- och
klimatfragan nar projekt initieras pa grund av att de tycker fragan ar besvarlig att ta hansyn
till. Dock hénder det ofta att de vill ha konsultering av miljostrategen i ett senare skede nar
samvetet knackar pa men da spelar det ingen roll vad som rekommenderas utan da uppfattas
alla synpunkter som hinder eller extraarbete. Enligt Hey (2002) skulle det kunna bero pa att
regleringskapaciteten av resurser och legitimitet inte ar tillracklig och det finns inte nog med
stod for fragorna (Hey, 2002). Strukturerna for att inkludera miljo- eller klimatfragorna &r inte
tillrackliga men en av respondenterna tycker att det nagonstans kommer in ett daligt samvete
som gor att de anda forsoker inkludera ndgon typ av miljo- och klimathansyn. Projekt
utformas ibland i fikarummet innan det formulerats ramar for projektet. Flera respondenter
arbetar med att forsoka komma in tidigare i projekt och i olika processer for att kunna bredda
dem till att involvera olika aspekter vilket kan innebéra fler goda synergieffekter.

Pasquini och Shearing (2014) menar att det ar viktigt att kunna visa pa tydliga fordelar med
att satsa pa miljo- och klimatfragor for att uppna institutionell forandring (Pasquini &
Shearing, 2014). Det &r ett viktigt inslag nar det galler att integrera miljo- och klimatfragorna
internt menar en av respondenterna. En del tjansteman har arbetat lange med samma fragor
och &r inte sa intresserade av att ta hansyn till ytterligare aspekter i sitt arbete och fa fler
arbetsuppgifter men om de kan se konkreta positiva resultat sa kan det 6ka motivationen. Om
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de har varit delaktiga i att arbeta fram nagot sa genererar det en vilja att ta sig an fler liknande
arbetsuppgifter. Aven att kunna visa pa fordelar for politikerna i kommunen &r viktigt och
forbattrar forutsattningarna for arbetet med fragorna. Det kan vara latt att fastna vid
styrdokumenten men med olika projekt forankrade i verksamheten som leder till resultat visar

det att arbetet fungerar och bor fortga (Kommun K).

5.3.3 Politisk betydelse
Urvalet av studieobjekt grundades pa storlek och styrning i Sveriges kommuner. Fragan ar

vilken betydelse politiken egentligen har for strategiskt miljo- och klimatarbete?

Politikerna beslutar om budget och styr saledes det kommunala arbetet men politisk farg eller
hur stark majoriteten &r verkar betyda mindre. | de mindre kommunerna upplevs majligheten
att paverka politiken mindre, de lyssnar och det finns fortroende men det tar tid innan
politikerna inser att saker bor prioriteras. Om det inte finns politisk ambition sa finns det
heller inga resurser menar nagra av strategerna. Politikerna beslutar om uppdragen till
tjanstemannen och darfor betyder det mycket. | de stdrre kommunerna upplevs det mer séllan
som om politiken hindrar arbetet. | nagra av kommunerna finns ett erkant framgangsrikt
miljoarbete och det &r alla politiker medvetna om och vill fortsétta bevara. Det politiska styret
upplevs da ha mindre betydelse eftersom det &r sjalvklart att miljo- och klimatarbetet ska vara
ambitiost i kommunen. | en kommun har miljo- och klimatfragorna prioriterats mer med den
nya regimen men samtidigt anses forklaringen till det vara en yngre medelalder snarare an
politisk farg. Flera andra strateger ar av samma asikt, personliga intressen och Gvertygelser

bland politikerna ar mer avgdérande an partifarg.

| en av kommunerna bildades under férra mandatperioden ett utskott for miljé- och
hallbarhetsfragor som bestod av politiker fran kommunstyrelsen. Efter valet har dock inga nya
politiker tillsatts och framtiden for utskottet &r oséker. Finns det en god systematik &ven i den
politiska strukturen sa kan sadana risker reduceras. Pasquini och Shearing (2014) menar att
det ar viktigt att institutionalisera vissa processer sa att de inte forloras nar personer eller
eldsjalar byts ut (Pasquini & Shearing, 2014). Det &r inte lika latt att forandra nagot som har
en god struktur sedan tidigare och det Okar chanserna att ett sadant milj6- och
hallbarhetsutskott blir kvar dven efter ett regimskifte. Pasquini och Shearing (2014) menar att
det ar viktigt att ha natverk pa plats inom forvaltningen som kan halla arbetet uppe och
forvalta nya rutiner och vérderingar nar nadgon som varit padrivande ersatts (Pasquini &

Shearing, 2014). | det har fallet var utskottet kanske inte i bruk nog lange for att hitta de
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forutsdttningarna som behdvdes for att fortsatta dven vid en forandring. Det &r ett tydligt

exempel pa att nya strukturer maste institutionaliseras for att 6verleva.

Sammanfattning

Kommunens arbete styrs av de manga aktérer som utgdr och deltar i de olika processerna.
Allt fler forsoker lamna strukturer dar ansvar har vilat pa enskilda tjansteman och bygger
istallet in det i verksamheten, en forandring mot att fragorna ska vara en naturlig del. Eldsjélar
ar mycket viktigt for att kunna genomféra miljo- och klimatatgarder langre ut i verksamheten
men ingen vill vara beroende av dem utan forsoker skapa eldsjélar per systematik runt om i
organisationen genom miljdombud och liknande. Samverkan och nétverk har stor betydelse
for tjanstemannen framforallt eftersom strategerna inte har mojlighet att géra allt sjalv eller
blanda sig in i alla processer. En 6kad systematisering och ett dkat ansvar pa fler nivaer
mojliggor en 6kad integrering. Extern samverkan sker framst med grannkommuner och néstan
ingenting med naringslivet vilket betyder att miljé- och klimatfragorna inte genomsyrar hela
samhéllet men verkar inte paverka integreringen i den kommunala organisationen markbart.
Det politiska styret har betydelse framst vad galler férdelning av resurser, mer i de mindre
kommunerna an i de storre. Dock inte pa grund av partifarg eller majoritet utan mer

sammansattningen av de enskilda politikernas intressen och ambitioner.

6. Att implementera mainstreaming

Implementeringen &ar bade en del av och ett hinder for mainstreaming. Vilka svarigheter kan
uppstd ndr en ny” fraga ska implementeras i ett institutionellt tomrum, i strukturer och
processer som inte ar anpassade? Hur paverkas genomforandet av den otydlighet som miljo-
och klimat ofta innebar och vad medfér vaga mal?

Implementeringen av miljo- och klimatstrategiska atgarder forsvaras delvis genom att
fragorna ror sig i ett institutionellt tomrum savél som att mainstream innebéar en férandring av
beslutsfattandet. Manga aspekter som redan namnts och den problematiken som lyfts fram ar
aven av stor betydelse nar det kommer till implementeringen. Det som ar genomgaende i
studiens resultat ar hur viktigt det ar med tydlighet och systematiskt arbete, sa aven vid
implementering. Det ar ocksa en aspekt som lyfts fram i klassisk implementeringsteori,
Sannerstedt (2001) understryker otydlighet som ett av de framsta hindren for en lyckad
implementering, bade fran beslutsfattaren saval som i processerna som leder fram till

tillampningen (Sannerstedt, 2001).
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Samtliga respondenter lyfter fram tydlighet som en av de viktigaste aspekterna for ett
framgangsrikt strategiskt miljo- och klimatarbete. Det viktigaste ar att det finns tydliga mal att
arbeta efter och kannedom om hur arbetet ska genomféras, samt att a&ven dvriga inom den
kommunala verksamheten samtycker och kanner till att arbetet bor genomféras. Det ar en
viktig forutsattning och nagot som bade Sannerstedt (2001) och Barret (2004) lyfter fram som
nodvandigt for att en atgard ska kunna implementeras framgangsrikt. Besluten och direktiven
ska vara tydliga fran beslutsfattaren och tillimparen ska forstd vad det ar som ska
implementeras. Barret (2004) anser att det lamnar utrymme for olika tolkningar om malen &r
otydliga vilket forsvarar och kan aven forandra genomférandet (Barret, 2004). Det kan ocksa

oppna upp for malkonflikter (Sannerstedt, 2001).

6.1 Otydliga mal och malkonflikter

Vid malstyrning &r risken stor att det uppstar malkonflikter. Miljokvalitetsmalen som flera av
kommunerna utgdr ifran i sitt lokala miljéarbete och ger utrymme for flera olika intressen och
kan darmed tolkas olika. I flera av kommunerna finns det ett flertal strategiska dokument som
innehaller mal for olika omraden. Vid mal som gar mot varandra eller som rymmer flera
intressen &r det viktigt att det finns ett tydligt uppdrag. Ar det tydligt vad som ar prioriterat

kan det reducera risken for konflikter inom kommunen och mellan olika intressen.

Inom kommunen har kommunfullméktige stor betydelse for vilket fortroende och mandat
miljostrateger har att utfora sitt arbete. Styrdokument eller mal som &r beslutade i
kommunfullméaktige upplevs som lattare att integrera och implementera i jamforelse med
andra mal och planer. For att fa fortroende att genomfdra nagot anser flera respondenter att de
behéver ha beslut fran kommunfullméktige i ryggen. Finns inte det sd skapas en osakerhet
kring huruvida man som strateg har ratten att kréava tid, pengar eller engagemang fran andra
verksamheter. Det ar viktigt att det ar klart hur mycket den miljostrategiska funktionen far
peta i andra sektorer och verksamheter. Sarskilt viktigt &r det vid olika projekt, att ramarna for
projektet och uppdraget om vad som ska genomforas och uppnas ar tydligt formulerat. Ar inte
uppdraget tydligt sa kan man gapa och skrika hur mycket som helst utan att det hander nagot

(Kommun C).

Flera av respondenterna vittnar om att uppdragen inte alltid &r tydliga och menar att det &ar
valdigt svart att genomfora atgarder utan legitimiteten som exempelvis kommunfullmaktiges
beslut ger. Men uppdragen kan ocksa medvetet formuleras med en viss grad av otydlighet

menar Sannerstedt (2001), besluten fattas da inte med syfte att genomforas rakt av utan endast
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som en vision for att leda verksamheten i en viss riktning. Inom miljo- och klimat ar detta
vanligt menar Granberg och Elander (2007) eftersom resurserna saknas till faktiska atgarder
och politikerna istallet fattar beslut som de vet inte har forutsattningarna att genomfdras utan
endast ska vara vagvisande. Respondenterna ser detta som problematiskt eftersom det
forsvarar integreringen. Om kommunfullméktige fattat beslut som inte &r tydliga sa ar det
svarare att fa fortroende fran den Gvriga organisationen. Vissa anser att det racker att ha
exempelvis miljokvalitetsmalen som grund for att fa igenom atgarder men i manga kommuner

racker inte det.

En av respondenterna menar att det finns en generell bild i samhéllet av hur saker bor
genomforas och nar miljomal eller miljohansyn av nagot slag gar emot det anses inte
miljomalen mojliga att genomféra pa grund av nagot traditionellt tolkningsforetrade som
ligger kvar enligt tradition. Detta gor att en konflikt kanske inte hanteras i enlighet med vilka

konsekvenser det skulle kunna resultera i.

Det ar vanligt forekommande att det blir en konflikt pa grund av kostnad for olika inkop. Ett
flertal av strategerna ser det som ett problem eftersom det kortsiktiga perspektivet dominerar
och hindrar atgarder som ar mer langsiktiga. Skulle fragorna lyftas fram i en annan kontext
baserat pa andra varden sa skulle inte tjanstemannen behdva foérhandla och kompromissa om
fragor i en typ av grazon. En miljostrateg menar att det finns en ovana att alltid gora
fullvardiga konsekvensanalyser av alternativen, dar miljo- eller klimatfragorna stélls mot
andra fragor, exempelvis i exploateringsarenden. Ofta blir det da en forhandlingsfraga pa
tjanstemannaniva om vem som ska betala for vilka atgarder och nar aldrig upp till beslutande
niva, vilket skulle behdvas eftersom det &r politikerna som beslutar om fordelning av medlen.
Genomférandet ar som Barret (2004) lyfter fram en férhandlingsprocess och denna
problematik fortydligar svarigheten med att implementera milj6é- och klimatfragorna genom
hela verksamheten. De anledningar Barret (2004) tar upp for en misslyckad eller forsvarad
implementering aterfinns i alla situationer av genomférande som respondenterna berattar om.
Otydliga politiska mal, mellan- och inomorganisatoriska intressekonflikter, bristande
samordning och sjalvbestammanderatt hos genomféraren. Det leder till att manga
prioriteringar gors pa tjanstemannaniva (Barret, 2004). Nedan foljer ett exempel pa en sadan
situation dar miljo- och klimatfragorna balanseras mot finansiella resurser, de politiska malen

inte &r nog tydliga och genomférandet inte kontrolleras:
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En kommun har som mal att vara fossilbranslefria till 2020. Pa tekniska kontoret behdver de
kopa en ny maskin till parkforvaltningen, enligt det uppsatta malet bér nya maskiner som
kops in ga pa fornybara drivmedel men det har de inte rad med menar de pa tekniska kontoret.
De koper en traktor som gar pa fossilt bransle istallet for att lyfta fragan till politikerna som
beslutat om en fossilbranslefri kommun. Det kommer alltsa inte till politikernas kannedom om
att de medel de fordelat inte racker till for att kdpa dyrare maskiner men som skulle bidra till
att na malet till 2020.

Detta ar ett gott exempel pa nar en konflikt inte lyfts upp till beslutande niva och vad det kan
resultera i; malen uppfylls inte. Tjansteméannen gor vad de kan med de medel som finns och
kan kanske inte beskyllas for att inte genomfora atgarder andamalsenligt, men samtidigt ges
inte heller forutsattningarna for att uppfylla malen. Vad orsaken ér till att tjanstemannen inte
lyfter upp fragan till styrande niva igen kan vara ett antal klassiska tillampningssvarigheter.
Malet i sig ar kanske inte otydligt men tillamparen kan med de forutsattningarna inte
genomfora det. Hen kanske inte forstar att just de inkdpen &r viktiga aspekter som leder fram
till malet. Sannerstedt (2001) namner att vissa mal formuleras med syfte att vara visioner och
leda végen for ett pagaende arbete (Sannerstedt, 2001) men det &r uppenbart att det forsvarar

maluppfyllelse. Detta blir saklart problematiskt i malstyrning.

Som tjansteman ar det en sjalvklarhet att halla sig inom ramarna for budget. Det ar emellertid
ett kortsiktigt perspektiv som gar emot en vision som ligger langre fram i tiden. Detta &r ett
tydligt exempel pd hur mainstreaming hindras. Enligt Nunan et al. (2012) ar det for en
framgangsrik mainstreaming viktigt att miljohansyn tas pa samtliga nivaer, beslutsfattande
savil som i operativ verksamhet. Aven att det finns rutin i att ta upp miljéfragorna, ndgot som
inte gors i detta fall. Enligt Brouwer et al. (2013) ar konflikten hindrande eftersom effekterna
av att prioritera miljo- och klimatfragor inte Gvervagts eller jamforts med andra effekter.
Eftersom det saknas en arena for att ta upp de motsattningar som identifierats sa finns det
heller ingen riktig foljdriktighet.

6.1.1 Vad ar problemet?

Implementeringen &r beroende av faktorer som Sannerstedt (2001) samlar i tre begrepp; kan,
vill och forstar. Implementering som inte genomfors sa som beslutet avsett kan bero pa de
forutsattningar tillamparen ges. Till exempel kan det inte genomforas pa grund av for lite
resurser. Otydliga mal kan betyda att tillamparen inte forstar hur arbetet ska genomforas for
att malen ska nas (Sannerstedt, 2001). En miljostrateg arbetar ofta ensam i en kommunal
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organisation vilket kan vara begransande. En respondent beréattar att han inte vagar paborja
vissa projekt eftersom han inte ar saker pa att han ska hinna slutféra dem eller att de ska bli
genomforda sasom avsett pa grund av tidsbrist och stor arbetsbelastning.

Tillamparen ska ocksa enligt Sannerstedt (2001) vilja genomfdra beslutet. Strategen kan som
sagt inte gora allt arbete sjalv utan &r beroende av andra aktérer som bar en del av ansvaret
och ska ha en vilja att genomféra atgarderna. Har kan skiljelinjen vara vag mellan vad en
tillimpare vill genomféra och vad denne kan genomféra. Ar resurserna begransade och tiden
inte racker till sa vill kanske inte tillamparen genomfora vissa atgarder. Orsaken kan ocksa
vara en osakerhet hur det ska goras. Respondenterna vittnar om att det alltid finns aktorer i en
kommun som stravar bakat och helt enkelt inte vill forandra sitt arbetssatt eller ta sig an
arbetsuppgifter som de tidigare inte haft men det upplevs inte som ett problem i jamforelse
men bristande forutsattningar sasom tydligt mandat, tid och finansiering.

6.1.2 Komplexa samband

Implementering kan ibland handla om att politiker vill framja en positiv utveckling av nagot
slag, det behGver inte vara sa att syftet ar att férandra eller forhindra nagot. Det kan som
Sannerstedt (2001) tar upp vara att framja kollektivtrafik som fardmedel. Vad som hander da
ar att det offentliga blandar sig in i det privata vilket kan vara problematiskt. Det strategiska
miljo- och klimatarbetet sker ofta i samverkan med andra aktorer och kan darfor stéllas infor
den svarigheten. Beslut fattas for att forséka paverka samhallsutvecklingen eller dndra
manniskors beteenden. Problemet ar att de beslut som fattas eller beslut om mal som
formuleras ska kunna leda till maluppfyllelse for att implementeringen ska vara lyckad.
Beslutet ska implementeras sa att beslutsfattarens intentioner uppfylls, men dven om det gors
ar det inte sékert att de onskvarda effekterna kommer bli verklighet. Da har implementeringen
gjorts i enlighet med beslutet men har inte natt upp till de dnskade effekterna (Sannerstedt,
2001, s 34-35). Det éar ett relevant problem vid studier av implementeringsproblematik av

miljo- och klimatatgarder som ofta syftar till att styra samhallsutvecklingen.

Att forenkla de komplexa sambanden med milj6- och klimatfragorna ar en stor utmaning for
att kunna foréandra den befintliga strukturen och de traditionella processerna inom kommunen
enligt flera respondenter. Manga tjansteman runt om i kommunerna upplever att det ar
komplicerat och har inte den nodvandiga kunskapen for att pa ett naturligt satt involvera
miljo- och klimatfragorna i sitt eget arbete. Det hindrar implementeringen av mainstreaming.

Bristande kommunikation ar en svarighet men samtidigt papekar en av respondenterna att alla
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kan ju inte veta allt. Det ar darfor viktigt att det finns arenor for att lyfta fragorna och en god
struktur for hela policyprocessen. Att kommunicera och i dialog féra fram sitt budskap for att
forenkla de komplexa fragorna om till exempel klimatférandringarna ar en stor utmaning for
miljostrategen. En av respondenterna menar att arbetet maste vara offensivt for att na langst ut
i verksamheten. Den kommunala organisationen ar valdigt spretig med manga olika fragor
och for manga ar miljo- och klimat nagot i periferin som de endast berdrs av om nagon annan
ser till det. En strateg tror att om alla i kommunen stravar efter att arbeta mot ett hallbart
samhaélle istéllet for att bara se sin egen del som viktig sa ar det ett stort steg for en lyckad

integrering.

Det kan vara svart att formedla strategiska frdgor ner pa en konkret niva. | nagra av
kommunerna har de tagit fram strategiska styrdokument dar malen medvetet inte &r sa tydliga.
En respondent anser det vara problematiskt eftersom det kan bli diskussioner och
motsattningar nédr vissa begrepp som exempelvis tillvdxt inte definierats eller
problematiserats. Forankringsarbetet spelar stor roll pa manga sétt. Respondenten berattar om
deras oppna forankringsarbete dar grupper runt om i verksamheten fick formulera egna mal
och ta fram indikatorer att arbeta efter. Det kan ses som positivt for det ger en bredd i ansvaret
men det kan ocksa innebdra en risk i och med att det som formuleras bygger in en otydlighet i
det strategiska arbetet. Begrepp som exempelvis tillvaxt problematiserades inte i det héar fallet
utan uttrycktas positivt i alla avseenden, ndgot som orsakade malkonflikter i senare skeenden.
Ett gott forankringsarbete i uppfoérandet och formulerandet av mal ar viktigt for att undvika
konflikter senare i genomforandeprocessen anser manga av respondenterna. Mainstreaming
ska enligt Benson et al. (2014) vara en avsiktlig process som ocksa styr genomforandet av de
beslut som fattats. Besluten som fattas ska saledes arbetas fram med ratt verktyg for att kunna

integrera miljo- och klimatfragorna.

Enligt Sannerstedt (2001) &r grunden i implementeringsproblematik att besluten inte
genomfors sa som beslutsfattaren avsett (Sannerstedt, 2001). Men inom miljo- och
klimatfragor finns det en inbyggd svarighet med att just styra samhallsutvecklingen i en mer
hallbar riktning da det inte gar att avgéra om det som beslutsfattaren avsett resulterat i en
hallbar utveckling. Vad som faktiskt avses med besluten eller malen som formuleras ar inte
helt klart i manga fall och ar nog nyckeln till att det &r svart att fa igenom mainstreaming
framgangsrikt. Det ar inte tydligt vad beslutsfattaren avsett och darfor blir genomforandet en
kompromiss i ett typ av ingenmansland. Det dr den stora utmaningen med att integrera miljo-

och klimatfragor i ett institutionellt tomrum.
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Sammanfattning

Det svaraste vid implementering av de har fragorna ar otydligheten i mal och beslut. Ofta
formuleras malen for 6ppet och ger stort utrymme for tolkning eller sa ar besluten inte tydliga
med vad som ska prioriteras och genomférandet blir da bristfalligt. En vanlig konflikt som
uppstar ar vid inkop da budgetens ramar inte dverensstammer med Oversiktliga mal. Det blir
ocksa en svarighet att mata om genomforandet faktiskt ar i enlighet med vad beslutsfattaren
avsett. Tillampningen av miljo- och klimatatgarder i ett institutionellt tomrum eller befintliga
strukturer forsvaras av att strukturerna i den kommunala verksamheten &r anpassade till
kortsiktiga beslut. Enligt Eriksson-Zetterquist uppnas legitimitet genom anpassning till
befintliga strukturer (Eriksson-Zetterquist, 2009). Wejs (2014) menar att legitimitet uppréattas
till stor del beroende av integrationsprocessen. Det &ar saledes en aspekt som hindrar
legitimitet och saval integrering. Det gor det svart for de strategiska fragorna att kunna

implementeras pa ett framgangsrikt satt.
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7. Slutsatser & Diskussion

Med utgangspunkt i att kommuner har en stor del av ansvaret for miljo- och klimatfragor
amnade studien undersoka vad det & som hindrar eller mdgjliggor att miljo- och
klimatfrdgorna far stérre utrymme pa kommunal niva. Fragestallningarna for studien att
besvara var saledes, hur det strategiska miljo- och klimatarbetet ser ut pad kommunal niva?
Samt hur det kan forklaras att det strategiska miljo- och klimatarbetet integreras mer eller

mindre framgangsrikt?

For detta andamal intervjuades 11 tjansteman i olika kommuner och det visade sig inte
Overraskande att det strategiska arbetet ser olika ut i de olika kommunerna. Studien &mnade
fran borjan att undersoka ett storre antal kommuner for att forsoka fa ett grepp om en
gemensam problematik i Sveriges kommuner, men att istallet ga djupare in pad olika
forutsattningar och strukturella forandringar i nagra fa kommuner har nog bidragit till en
storre forstaelse om mojligheter och hinder. Kommunerna har olika forutsattningar och att
forsoka hitta framgangsfaktorer eller 16sningar for samtliga kanns darfor mindre meningsfullt.
Aven om det finns gemensamma problem gar det inte att séga att de uppstar pa samma sétt i
alla kommuner eller att det finns en l6sning for alla. Den hér studien visar att det &r
komplicerat och att det finns flera aspekter att beakta. Det dr ocksa viktigt att forsta att det
inte & samma for alla. Varje kommun har sin egen strukturella sammanséttning och olika
geografiska forhallanden. Det gor att insatser och atgarder for att lyfta miljé- och

klimatarbetet i hogre grad bor anpassas till de lokala forutsattningarna.

Kommunernas olika forutsattningar tycks delvis bero pad organisationskultur som formats,
kanske genom varderingar och normer som spridits via natverk, men ocksa ur en valdigt
traditionell hierarkisk struktur. En tendens &r att det strategiska arbetet ar i forandring och far
allt storre del i kommunens organisation. De strategiska miljo- och klimatfragorna har i flera
fall flyttats uppat i organisationen bara de senaste aren. Omorganisationer sker som forandrar
befintliga strukturer och processer. Ett antal respondenter menar att politiker och
beslutsfattare antligen borjat inse att fragorna maste prioriteras. Inte bara for att det &r var tids
odesfraga (regeringsforklaringen, 2014) utan pa grund av anseende och kommunens
konkurrenskraft gentemot andra. Omvaérlden satter press pa att fragorna bor lyftas fram och att
alla kan gora mer. Soker vi forklaringen inifran den kommunala verksamheten har Pasquini
och Shearing (2014) en poang i att normer och vérderingar sprids genom samverkan, vilket

kan vara en anledning till att flera kommuner infért exempelvis nya styrmodeller.
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Vad forandringen i den kommunala organisationen beror pa &r en fraga som med fordel kan
studeras narmare. Det dr ocksa en anledning till att undersoka ett storre antal kommuner for
att fa en bild av i hur manga kommuner liknande férandringar kan ses och vilka faktorer som
spelat in. Fortsatt forskning skulle ocksd kunna behandla resursfragan narmare, vilken
betydelse det faktiskt har i olika kommuner gentemot andra omstédndigheter och
utgangspunkter. Vid en undersokning av ett storre antal kommuner skulle kanske slutsatser
kunna dras huruvida ett Okat statligt stdd, i samma utformning till samtliga, verkligen &r
végen att ga. Systematiskt arbete och att bygga upp ett starkt internt natverk for att lyfta miljo-
och klimatfragorna ar nyckelaspekter for en framgangsrik integrering. Om hela processen fran
forankring till genomforande tillampas enligt en tydlig struktur sa reducerar det skalen till att
inte arbeta med det eller folja upp det korrekt. Viljan att bidra till helheten 6kar.

Vad ar det exakt som ska genomsyra den kommunala verksamheten da? Ett langsiktigt
perspektiv pa atgarder och resultat. Varfor ar det svart? Jo, for att forutsattningarna pa
kommunal niva inte ar anpassade for detta. Det ar grunden till problematiken. Stupréren och
den traditionella kommunala strukturen ar inte anpassad till langsiktigheten som kravs for ett
framgangsrikt strategiskt miljé- och klimatarbete. De kommunala processerna &r inte
anpassade for langsiktiga fragor som kraver talmodiga beslut och genererar resultat langre

fram istallet for inom fyra ar.

Klimatproblematiken kan inte hanteras som traditionella politikomraden menar Montin
(2009). Samhéllsstyrningen maste ske pa ett annorlunda satt dn vad det gjort traditionellt,
bland annat genom nya organisationssatt (Montin, 2009). Ett systematiskt arbetssatt &r inte
nytt i den kommunala organisationen men det hjalper fragan att bli en del av strukturen och
inte kvar i ett institutionellt tomrum. Det &r detta som i sin tur leder till det Montin (2009)
menar ar en annorlunda samhallsstyrning; Okad sektorsintegrering och omférdelning av

resurser.

Vad majliggor integreringen?

Hur framgangsrika kommunerna varit pa att integrera miljo- och klimatfragorna i kommunen
varierar men de som upplever en god integrering och att de ar pa god vag menar att
systematiskt arbete &r valdigt viktigt. De har arbetat mycket med internt fokus och att bygga
upp en god systematik inom den centrala forvaltningen for att sedan arbeta sig langre ut i
organisationen. Om arbetet inleds med en noggrann forankring sa okar det chanserna for ett

storre atagande i genomforandeprocessen och dven ett storre ansvar for uppfoljning. Om en
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tjansteman varit delaktig i arbetet sd finns ocksa en vilja att kunna visa goda resultat. | ett
flertal kommuner arbetar de efter miljoledningssystem som bidrar eller leder det systematiska
arbetet. | det finns en uppmaning att strava efter forbattring och forbattringsatgarder. | och
med det arbetet har det ocksa funnits en systematik i att bygga upp ett internt natverk med
miljoombud som kan ta ansvar i respektive forvaltning eller enhet. Samverkan anses valdigt
viktigt for ett framgangsrikt milj6- och klimatarbete eftersom miljostrategen inte kan fa
igenom beslut och atgarder pa egen hand.

Vidare anses det viktigt att de strategiska fragorna for miljo och klimat &r prioriterat fran den
politiska ledningen och forvaltningscheferna. Det underléttar arbetet med att bygga upp
forutsattningar for implementeringen. Det ger ett tydligt budskap ut i verksamheten och ett
mandat for genomfoérandet. Fortroendet for att fragorna ska fa ta plats och viljan fran
tjanstemannen att ta ansvar okar. Det reducerar ocksa risken att arbetet ska hindras pa grund

av bristande resurser eftersom det i hdgre grad inkluderas i befintligt arbete.

Men trots systematiskt arbete, mer fokus pa intern samverkan och battre styrmodeller i
kommunen sa &r det fortfarande inte en naturlig del. Respondenterna menar att mycket arbete
sker utan deras inblandning trots kopplingar till bade miljo och klimat. Pa fragan om
respondenterna ansag miljo- och klimatarbetet vara en integrerad del av den kommunala
verksamheten svarade de flesta ja, delvis och till viss del. De menar att det &r integrerat i vissa
delar i kommunen. Exempelvis upplevs det lattare att fa igenom fragorna i de tekniska
forvaltningarna an i den sociala sektorn. Mainstreaming innebér att en fraga, i det har fallet
miljo- och klimathénsyn, finns med naturligt i alla beslut, i all verksamhet. Att milj6- och
klimatfragorna da ar integrerat till viss del indikerar att fragan har integrerats hos de som ar

intresserade och mottagliga men &r inte en sjalvklarhet i organisationen som helhet.

Urvalet av studieobjekt gjordes baserat pa idén om att politisk stabilitet &r av betydelse for
vilket genomslag miljo- och klimatfragor far i kommuner. Om det exempelvis forsvaras i en
bracklig majoritet. | de undersokta kommunerna visade det sig dock ha nastintill obefintlig
betydelse. Vilken typ av majoritet det politiska styret har var det ingen av respondenterna som
lyfte fram som betydelsefullt. Inte heller om en bracklig majoritet hindrar integrering. Detta
kan behdva undersokas narmare med mer fokus pa det politiska livet i kommunen. Fér mitt
syfte ansags den politiska fordelningen inte vara sa viktig som det personliga engagemanget
hos politikerna. Partifarg visade sig inte heller ha sérskilt stor betydelse. Ett antal
respondenter pekade emellertid pa att det ibland kan vara svart att avgéra om ett storre
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intresse for miljo- och klimatatgarder beror pa personliga preferenser eller partifarg. Det som
visat sig vara av betydelse &r organisationens utformning, om fragorna ligger néra

kommunstyrelsen, samverkan och graden av systematiskt arbete.

Vilka ar de huvudsakliga hindren for att frdgorna ska fa storre utrymme i den
kommunala organisationen?

Det framsta hindret for integrering ar att de befintliga strukturerna inte haft nagon plats for
strategiska, langsiktiga fragor. Om och nar strukturerna andras kan det skapas plats (ett hem)
for fragorna. Miljo och klimat kan da bli en sjalvklar del att ta hansyn till och saledes en
legitim fraga att arbeta med. Ett institutionellt hem inger fortroende, vilket underlattar

genomforandet och skapar acceptans for att bara fragorna, pa flera olika nivaer.

Otydlighet ar ytterligare ett hinder for att fd genomslag. Inom omradena miljé och klimat
finns en inbyggd otydlighet eftersom det &r en fraga om att styra samhéllet i en viss riktning.
Sannerstedt (2001) menar att det ar svart att avgéra om genomforandet faktiskt leder till de
resultat som besluten eller malen forst avsett (Sannerstedt, 2001). Malen medfér manga
ganger utrymme for tolkning vilket gor att det kan uppsta motsattningar mellan forvaltningar.
Samt att det kan vara svart for tillamparen att forsta hur arbetet ska utféras for att na malen.
Otydlighet i mal och beslut gor det dven svart for strategerna att veta vilket mandat de har for
att blanda sig i andra verksamheter. Eftersom det strategiska miljo- och klimatarbetet
forutsatter en inblandning i andra sektorer och forvaltningar ar det nédvéndigt att det finns en
tydlighet i hur det ska implementeras. Det ar aven viktigt, for att legitimera arbetet med miljo-
och klimatfragorna, att det ges tydliga signaler till hela verksamheten att fragorna é&r

prioriterade.

Bristande resurser hindrar ocksa méjligheten till integrering. Bland de mindre kommunerna &r
detta av storre betydelse da begransade resurser leder till minskad prioritet fran ledningen.
Enligt Wejs (2014) &r detta ett strukturellt problem da frdgorna skulle fa mer prioritet, och
saledes mer resurser, om de inte existerade i ett institutionellt tomrum utan hade en given
plats i kommunens organisation. Det ar kanske inte en fraga om bristande resurser sa mycket
som en fraga om balans och fordelning av resurser, vilket Hey (2002) menar ar en betydande
aspekt av mainstreaming. Det ar en ny fraga som ska in i befintliga strukturer och det behovs

inte nédvandigtvis mer resurser utan handlar istéllet om omférdelning av befintliga resurser.

| manga av de mindre kommunerna finns ett stérre behov av stod fran hogre nivaer. Men

samtidigt ar det vasentligt att papeka att strukturerna i flera fall &r otillrackliga och troligen
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fortsatt hindrande dven vid mer stod. Problemet &r nar andra sakomraden och mer akuta,
kortsiktiga fragor prioriteras. Miljo- och klimatfragorna far da inte nadgon betydande plats i
exempelvis budgetprocessen som &r en viktig arena for genomslag i hela verksamheten. Det
ar skillnader i vilken finansiering och vilket stdd som ges for de strategiska miljo- och
klimatfragorna och det ar tydligt att de mindre kommunerna ar nagra steg bakom de storre.
Men i de flesta fall far det miljostrategiska arbetet anda mer utrymme i kommunens
organisation nu an tidigare och det tycks framst bero pa strukturer. Inte mer finansiering.
Enligt Benson et al. (2014) handlar det huvudsakligen om att férandra processer och sattet

beslut fattas pa.
Anledningar till att fragorna inte far stérre genomslag:

e Miljo- och klimatfragor inkluderas inte i alla beslut

e Det har &nnu inte en given plats i den kommunala strukturen

e Fragan inte &r legitim (pa grund av att det inte har nagon given plats)

e Milj6- och klimatfrdgor har en inbyggd otydlighet. Nagot som forsvarar

implementering avsevart.

Den har studien visar pa att alla kommuner har olika forutsattningar och inte minst olika
rutiner kring sitt strategiska arbete. Organisationskulturen i kommunerna &r av stor betydelse
och en vasentlig aspekt i hur arbetet ska organiseras for att fragorna ska fa genomslag.
Organisationskultur och orsaker till forandring &r nagot som skulle kunna undersokas narmare
aven i andra avseenden och andra politikomraden. Min slutsats &r att fragan med miljomal och
annat strategiskt miljo- eller klimatarbete inte bara kan 16sas genom att staten vidtar atgarder i
form av exempelvis tydligare styrning, Okat ansvar fran lansstyrelsen och mer resurser till
kommunerna. Det &r troligtvis en stor hjélp till kommunerna och kan bidra till att lyfta arbetet
ytterligare i sma kommuner men jag menar att det &ven maste goras fran andra hallet, alltsa
inifran kommunen, pa lagsta niva och arbetas uppat. De strukturer som finns inom kommunen

ar avgorande for vilket genomslag miljo- och klimatfragorna far.
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Bilaga 1: Intervjufragor
Inledande fragor:
e Vilken &r din befattning i den kommunala verksamheten?

e Var ar din tjanst organisatoriskt placerad?

(t.ex. under kommunledning eller miljofoérvaltning)
e Finns det gemensamma mal foér den kommunala verksamheten?
Strukturer/integrering/inkludering

1. Anser du att miljomalsarbetet (eller annat strategiskt klimatarbete) &r en integrerad del

av den kommunala verksamheten?

2. Har strukturen inom miljomalsarbetet (eller annat strategiskt klimatarbete) forandrats
de senaste 5 aren? (t.ex. nya rutiner, arbetsbeskrivningar, nya tjanster).

3. I vilken man tas det hansyn till milj6- och klimatfragor i kommunens budget?

(t.ex. nya tjanster, omfordelning av medel)

4. Hur stor mojlighet har du att fora fram atgardsforslag till fordel for miljo — och

klimatfragor pa den politiska dagordningen?

5. Anser du att kommunstyret (politisk fordelning) har betydelse for huruvida miljé- och

klimatfragor far genomslag i verksamheten?
6. Vilka aspekter ar viktiga for att ditt arbete med att integrera miljofragorna i
kommunen ska kannas framgangsrikt?

(t.ex. en plats pa agendan, satta mal som f6ljs upp).

Natverk/Sektorer/Aktorer



10.

11.

12.

13.

Hur val anser du att samverkan fungerar med andra verksamhetsomraden inom din

kommun?

Finns det nagon eldsjal i er verksamhet som driver miljé- och klimatfragor?

(om ja, var ar denne positionerad?)

Hur pass mycket ar andra aktGrer som du maste forhalla dig till i ditt arbete
(exempelvis storre foretag, intresseorganisationer) delaktiga i miljomalsarbetet (eller
annat klimatstrategiskt arbete)?

Hur hjélper natverk med andra aktorer dig i ditt arbete med miljomalen (och/eller
arbete med klimatfragor)?
(t.ex. goda exempel, forslag pa atgarder, arbete med mal eller indikatorer, hjélp i det

operationella arbetet).

Tror du att andra tjdnstemén och politiker i din kommun ser dig som en vérdefull

resurs med professionella kunskaper?

Hinder (for implementering)

Vilka utmaningar finns for dig som miljo/klimatstrateg?

T.ex.

- Otydliga mal

- Motsattningar mellan sektorer
- Brist pa resurser

- Bristande (politisk) ambition

- Avsaknad av legitimitet

Har det hant att ditt arbete med miljo- och klimatfragor kommit i konflikt med andra

intressen? Vilka i sa fall?



Hur brukar man losa sddana situationer?

Vad kan man gora?

14. Hur ska arbetet med miljomalen (eller annat strategiskt klimatarbete) organiseras for

att vara mer framgangsrikt?

15. Hur mycket kan astadkommas pa kommunal niva for att 16sa miljoproblem?



Bilaga 2: Urvalet

Steg 1: Kommuner med klar majoritet véljs ut.
Alla Sveriges kommuner med endast ett eller tva politiska partier i politisk majoritet viljs ut.
Dérifran sorteras de med mindre dn 55 % majoritet bort.

Steg 2: Kommuner med “bricklig majoritet” véljs ut.
Alla Sveriges kommuner med fyra eller fler politiska partier i majoritet valjs ut. Darifran

sorteras de med mer &n 53 % majoritet bort.

Steg 3: Kommunerna som ar kvar sorteras in i tre kategorier beroende pa storlek (se tabell

nedan).

En begransning till kommuner mellan 10 — 100 tusen invanare gors, detta for att det saknas
miljostrateger i manga kommuner med farre invanare. De stérre kommunerna har oftast ett
flertal miljostrateger och gott om resurser sa i ett forsok att inte gora en for ojamlik

granskning sorteras dven de storsta kommunerna bort pa férhand.

Steg 4: Vid steg fyra ar 19 kommuner utvalda. Samtliga hemsidor for respektive kommun
soks igenom for att se om det finns en miljostrateg eller liknande befattning pa kommunen.

Dar en sadan inte enkelt hittas sorteras den kommunen bort. Kvar ar da 14 kommuner.

Steg 5: En forfragan om intervju skickas ut till miljostrateger som enligt vetskap fanns pa
kommunerna. Totalt 14 kommuner. Som i de flesta studier férekommer bortfall av
studieobjekten. Av olika anledningar kan inte alla 14 strateger delta i studien, de som svarar

att de inte kan delta har skél sasom tidsbrist eller att de lamnar sin tjanst.

Slutligen intervjuas 11 kommuner och de valda kategorierna, storlek och stark respektive
bracklig majoritet representeras i studien. De kommuner som deltar ar utspridda éver hela

Sverige.

= Klar majoritet vs bracklig majoritet”
= Befolkningsmangd (3 kategorier)

- 10 - 20 tusen invanare

- 2050 tusen invanare

- 50 - 100 tusen invanare



= Har en miljostrateg (eller liknande)

10 — 20 tusen | 20-50 tusen 50-100 tusen
Klar Kommun F Kommun A Kommun H
majoritet Kommun K
(6ver 55 %
och inte fler
an tva
partier)
Brécklig Kommun C Kommun G Kommun B
majoritet Kommun | Kommun D
(under 53 % Kommun J Kommun E
och fyra
partier eller
fler)

Da ett steg i avgransningen var att undersoka de kommuner med en miljostrateg eller liknande pa
plats i verksamheten sa ar det naturligt att det ar farre representerade i kategorin av invanare 10 — 20
tusen invanare dd manga mindre kommuner inte har nagon sadan tjanst. Pa grund av bortfall och att
det inte fanns sa manga kommuner i vissa av kategorierna foll resultatet av studieobjekt som visas i

tabellen ovan.



Bilaga 3: Kodning for analys

Politisk Kommun i | Férutsattningar | Forvaltningen i Naturlig del Legitimitet Samverkan

betydelse forandring fokus

Partiférg Nya Forstaelse Miljoledningssystem | Del i budget Mandat Natverk
arbetssétt

Personberoende | Okad Otydlighet Uppféljningsarbetet | Extra Fortroende Samarbete
tydlighet arbetsuppgifter

Majoritet Eldsjalarna | Kunskap Miljéombud Delat ansvar Resultat Kommunikat

ion
Prioriteringar Konkurrens Motséttningar




