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Abstract

In Sweden, environmental policy is carried out through a system of environmental
objectives adopted by Parliament in 1999. Although not without its’
shortcomings, this system provides a solid ground for increased efficiency and
improved prioritisation in environmental policy. This master's thesis examines
which challenges face smaller (in terms of population) municipalities when
designing and implementing an environmental programme by breaking down the
national environmental objectives at the local level. How conflicting objectives
between different areas of interest are addressed is also discussed. A comparative
analysis of two municipalities with an effective environmental policy is
conducted. This is done mainly through interviews with administrative officers
and local politicians. The analysis indicates that among the biggest challenges
facing smaller municipalities are: influencing citizen behaviour; insufficient
support from authorities at the regional and national levels; embedding
environmental concerns in all groups of personnel within the organisation;
environmental work becoming too dependent of external funds, political will
and/or dedicated and committed officers. While neither external funds nor
political majority or dedicated officers are constants, municipalities should aim
for continuity in their environmental work regardless of these factors. In this
respect, the extent to which the municipality can be characterised as a learning
organisation becomes an important determinant. By integrating environmental
concerns throughout the whole organisation and across sectors, they can become a
priority, pulling the administrative personnel together.

Keywords: Sustainability governance, Environmental policy integration, Local
environmental governance, Environmental quality objectives, Municipalities
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1 Problembeskrivning

| de tva inledande avsnitten redogors for studiens allmanna syfte och specifika
fragestallningar samt den teoretiska forestallningen om vilka hinder och
mojligheter mindre kommuner star infor vid utformning och implementering av
miljomalsprogram. Allra forst ges en bakgrund till &mnet for studien.

1.1 Bakgrund

| detta avsnitt ges forst en dversikt av det svenska miljomalssystemet och en del
av den kritik som riktats mot det (1.1.1), innan en kort beskrivning av
kommunernas roll i det systemet tar vid (1.1.2).

1.1.1 Det nationella miljomalssystemet

Det nationella miljomalssystemet ar fundamentet for svensk miljopolitik (Larsson
& Hanberger 2016). Systemet bestar av ett generationsmal, 16 miljokvalitetsmal
och ett antal etappmal. Det Overgripande generationsmalet beskriver de
samhallsforandringar som kravs for att malen ska kunna nds, medan
miljokvalitetsmalen fokuserar pa det miljotillstand som behéver uppnas.

Systemet bygger pa sa kallad mal- och resultatstyrning (ofta benamnt
management-by-objectives). Tekniken anvands for att integrera ekologiskt
hansynstagande i den nationella forvaltningsstrukturen (Wibeck, Johansson,
Larsson & Oberg 2006). Politiskt beslutade miljoé- och etappmal implementeras
och utvérderas av tjanstepersoner, pa saval nationell som regional och lokal niva.

Mal- och resultatstyrning ar inte okontroversiellt (Christensen & lvarsson
Westerberg 2005). Bland annat argumenteras det for att mer traditionell styrning
ger mer flexibilitet ndr politiker ska gora avvagningar mellan flera olika hansyn.
Med en 6kad betoning pa konkretisering och operationalisering har det havdats att
bara det som é&r latt att mata mats, medan andra, mer kvalitativa, faktorer
prioriteras bort. Dessutom riskerar malen att bli sektoriserade och relaterade till
en viss enhet, och darmed inte tvargaende i hela organisationen.



Larsson och Hanbergers (2016) slutsats &r att utvdrdering som stdjer olika
former av natverksstyrning battre skulle kunna bidra till maluppfyllelse och, i
forlangningen, hallbar utveckling. Natverksstyrning anges kunna producera en
klar och valinformerad forstaelse av de ofta komplexa och tvérsektoriella
problemen som k&nnetecknar miljépolitiken.

For fler resonemang kring det svenska miljomalssystemets brister, se bland
annat Wibeck et al. (2006) och Emmelin och Cherp (2016).

1.1.2 Kommunernas miljomalsarbete

Kommunen ses som en betydelsefull aktor i den svenska miljo- och
Klimatpolitiken (Montin 2009). Som lokal myndighet har den ansvar for bland
annat samhéallsplaneringen och utbildningsvésendet, ar en stor upphandlare och
inte sallan den storsta lokala arbetsgivaren. Kommunen far pa den lokala nivan
anses ha det samlade ansvaret for att astadkomma en god livsmiljé och darfor har
den tydliga forvantningar pa sig att utforma lokala miljo- och klimatpolitiska mal
och strategier.

| sin proposition om de svenska miljomalen beddomer regeringen att
kommunernas miljoarbete i storre utstrackning behdver synliggdras och tillvaratas
i miljomalssystemet (Miljodepartementet 2009). Ett led i att utforma lokala mal
kan vara att anta ett lokalt miljomalsprogram. Manga kommuner ser de nationella
miljokvalitetsmalen som en tillgang i det lokala arbetet och har ocksa anpassat
malen till den lokala nivan®.

Det som har skrivits om processen att utforma och implementera
miljomalsprogram i svenska kommuner har ofta fokuserat pa storre, resursstarka
kommuner som kunnat fungera som goda exempel. Flertalet av landets kommuner
ar dock betydligt mindre och dar har kommunorganisationen ofta mindre resurser
att tillga.

Ofta argumenteras det ocksa for att arbetet med de nationella
miljokvalitetsmalen utg6r en storre utmaning i mindre kommuner (Sveriges
Kommuner och Landsting [SKL] 2012). Alla kommuner i Sverige har idag
samma uppdrag och i manga fall samma utmaningar. Samtidigt har de mycket
olika forutsattningar att ta sig an dessa.

! Endast 16 procent av landets kommuner har annu inte helt eller delvis tagit fram ett
miljémalsprogram baserat pa de nationella malen och som omfattar hela organisationen (Aktuell
Hallbarhet 2016a).



Avgorande faktorer som skiljer landets 290 kommuner at ar till exempel
geografiskt lage och storlek, befolkningsméngd och naringslivsstruktur. Darfor
kan det vara intressant att titta pa vilka utmaningar mindre kommuner star infor
och det har arbetet tar alltsd sin utgangspunkt i resurssvagare kommuners
begrénsade foérutsattningar.

Ett utvecklingsarbete for riktlinjer for hur kommuner kan jobba med
miljomalen pagar. | arbetet med den har studien har jag tagit inspiration av
befintliga publikationer som SKL:s senaste kommunenkat (SKL 2012), Regional
Utveckling & Samverkan i miljomalssystemets (RUS) *Guide till Lokalt arbete
med miljomal’ (Ternstrom & Severinsson 2014) och Hallbar utveckling Vasts
rapport fran projektet Mindre kommuners milj0arbete pd affirsmissiga villkor’
(Hallbar utveckling Vast 2013).

1.2 Syfte och fragestallningar

Syftet med arbetet ar att identifiera de huvudsakliga utmaningarna for mindre
kommuner nar de ska bryta ner nationella och regionala miljomal pa lokal niva
och ta fram ett miljomalsprogram.

De huvudsakliga fragestéllningarna ar tva till antalet:

1. Vilka ar utmaningarna for mindre kommuner vid utformningen och
implementeringen av miljomalsprogram?

2. Hur forhaller sig kommuner till malkonflikter mellan olika
intresseomraden?

1.3 Avgrénsningar

Det jag undersoker &r forst och  frdmst  utformnings-  och
implementeringsprocessen. Det gar dock inte att komma ifrdn att vad som
utmarker ett framgangsrikt miljomalsprogram inte bara &ar att hinder vid
utformningen kunde 6vervinnas, utan dven att dokumentet kontinuerligt ger stod i
det I6pande miljoarbetet.

I den jamforande analysen av kommunerna i Tomelilla och Ostra Goinge
tittar jag darfor inte enbart pd hur arbetet pa vag fram till ett fardigt
miljéomalsdokument sag ut. Aven hur dokumentet kommer till anvandning i det
I6pande miljoarbetet berors.



Idag &r trenden bland de stora kommunerna att utforma hallbarhetsprogram
som dven inkorporerar FN:s globala mal for hallbar utveckling och alltsa vilar pa
begreppet hallbar utvecklings alla tre pelare (ekologisk, ekonomisk och social
hallbarhet). Arbetet avgransas dock till att bara réra den ekologiska hallbarheten
och renodlade miljéomalsprogram.

1.4 Metod

| arbetet gors en jamforande analys av befintliga, kommunala miljomalsprogram
och deras bakomliggande policy- och forankringsprocesser. Snarare an att brett
beskriva situationen i manga olika kommuner presenteras en fallstudie av tva
mindre kommuner med ett relativt framgangsrikt miljomalsarbete. Eftersom jag
alltsa foresatte mig att ga pa djupet i min analys anvande jag mig av en kvalitativ
metod och samlade in en stor mangd data fran ett litet antal manniskor. Datan
analyseras lopande i arbetets resultatavsnitt, vilket lamnar utrymme for mina egna
tolkningar.

1.4.1 Urval

Givet syftet och fragestallningarna valde jag ut tva mindre kommuner i Skane,
Tomelilla och Ostra Goinge. En utgdngspunkt for arbetet var att undersoka
kommuner vars miljomalsprogram har nagra ar pa nacken sa att arbetet utifran
dokumentet tal en kritisk granskning. Dokumenten skulle daremot inte ha for
manga ar pa nacken och upplevas som inaktuella.

Tomelilla kommuns ’Miljomal 2014-2020° med dess tillhérande
atgirdsprogram *Tomelilla kommuns atgirder for miljomalen 2015-2020° antogs
av kommunfullmaktige i november 2013 respektive mars 2015 (Tomelilla
kommun 2013; 2015). Ostra Géinge kommuns *Programhandling for miljdarbetet
i Ostra Goinge’ antogs av kommunfullmiktige i mars 2014 (Ostra Gdinge
kommun 2014).

Bada kommunerna betecknas som pendlingskommuner (Aktuell Hallbarhet
2016b) och ar relativt sma sett till antalet invanare men stora sett till yta. | Aktuell
Hallbarhets kommunrankning? placeras de relativt hogt — pa 71:e respektive 77:e
plats — varfor de lampar sig val som jamforelseobjekt.

2 Se kommunrankning.miljobarometern.se for vilka olika underlag rankningen baseras pa.



1.4.2 Val av metod

Som ndmndes ovan (se 1.1.2) har det som skrivits om utformnings- och
implementeringsprocessen bakom miljomalsprogram pa den lokala nivan inte
sallan fokuserat pa storre kommuner. Det ar dock inte ovanligt att mindre
kommuners forutsattningar skiljer sig at vasentligt. En kvalitativ ansats anses
béttre 1ampad nér det sedan tidigare finns relativt lite forskning om fenomenet
som ar foremal for undersokningen (Johannessen & Tufte 2003). En kvalitativ
ansats sags ocksa ge en storre flexibilitet 4n en kvantitativ.

Den huvudsakliga metoden jag anvéant mig av for att samla in mitt empiriska
material &r intervjuer. | Johannessen och Tufte (2003) redogors for
intervjuupplaggets tva ytterligheter, den strukturerade respektive ostrukturerade
intervjun. Den strukturerade intervjun [Amnar mindre utrymme att styra samtalet,
vilket medfor en mindre flexibilitet jAmfort med den ostrukturerade intervjun. En
fordel ar daremot att respondenten paverkas mindre av intervjuaren, vilket gor att
svaren blir mer standardiserade och darmed lattare att jamfora.

Intervjuerna som genomforts kan betecknas som semistrukturerade. De har
varit strukturerade satillvida att jag har foljt pa férhand konstruerade
intervjuguider (se bilagor). Samtidigt har intervjuerna varit tillrdckligt
ostrukturerade for att ge utrymme till att folja upp ovantade sidospar och stilla
fragor som inte ingatt i guiden. Pa sa satt har nya aspekter som framkommit i de
inledande intervjuerna kunnat komplettera guiden fér de senare intervjuerna.

Snarare &n informantintervjuer har det rort sig om sa kallade
respondentintervjuer (Kvale & Brinkmann 2014), som syftat till att ge en djupare
bild av hur mindre kommuner uppfattar hinder och mgjligheter i samband med
utformningen och implementeringen av lokala miljomalsprogram. Intervjuerna
tog sin utgangspunkt i de intervjuguider jag konstruerade med ett relativt litet
antal fragor indelade i teman. Intervjuguiderna fanns som ett stod under
intervjuerna. Samtliga fradgor stalldes inte under varje enskild intervju och
fragorna stalldes nodvandigtvis inte heller i en viss ordning.

Fragorna utformades efter kommunernas miljomalsarbete (med tonvikt pa
utformnings- och implementeringsprocess) och kopplades i majligaste man till
uppsatsens teoriavsnitt. 1 sa stor utstrackning som mojligt anvande jag mig av
oppna fragor som kraver att respondenten forklarar eller utvecklar sina svar
(Héager 2007).

Jag intervjuade dels miljostrategen i Tomelilla  respektive
samhallsbyggnadschefen i Ostra Goinge (vars yrkesroll var miljostrategens vid
tiden for utformningen av kommunens miljomalsdokument), dels tva politiker per
kommun, en som &r med och styr och en ur oppositionen. Jag féresatte mig att



hitta respondenter som inte var helt farska pa sina poster utan som hade ett mer
langsiktigt perspektiv.

Intervjuerna  genomfordes dels pa plats i respektive kommun
(tjanstepersonerna) och dels per telefon (politikerna, med undantag av
oppositionsradet i Tomelilla som besvarade fragorna per e-post). Skillnaden i
intervjusatt kan forklaras med att intervjuerna med politikerna inte beraknades ta
lika lang tid, samt att det var en betydligt tuffare uppgift att Gvertala dem att stalla
upp. De tva olika intervjuguiderna utformades i mojligaste man med likadana
eller snarlika fragor, men vissa fragor skiljer sig dnda at givet respondenternas
olika roller i miljomalsarbetet.

I god tid innan intervjutillfallet fick respondenterna ta del av mina inledande
fragor (numrerade i bilagorna), som gav de utrymme att sjalva aterge vad de
upplever som de viktigaste aspekterna (Kvale & Brinkmann 2014). Till
intervjuerna hade jag aven forberett uppfoljande fragor dar jag introducerade
amnen och dimensioner direkt. Enligt Kvale och Brinkmann (2014) bér sadana
direkta fragor helst vanta till slutet av intervjun sedan respondenten gett sin egen
spontana beskrivning och darigenom markerat vilka aspekter av ett fenomen som
hen finner centrala. Av pragmatiska skél varvade jag dock de bada typerna av
fragor.

Intervjuerna spelades in for att kunna transkriberas i efterhand.
Transkriberingen innebar dock enligt Kvale och Brinkmann (2014) en tolkning av
materialet i sig, vilket man maste vara uppmarksam pa vid analysen. For den har
studien transkriberade jag intervjuerna ordagrant och jag inkluderade &ven
markdrer som till exempel med viss tvekan’ och med emfas’ i transkriptionerna.

Arbetet inbegriper ingen egentlig litteraturstudie men en litteratursékning
gjordes for teoriavsnittet. En sokning i Lubsearch (den 18 januari 2017) pa
”environmental objectives” AND local AND policy AND Swed* — med
begransningen att soktraffarna skulle vara kollegialt granskade — gav ett antal
artiklar av relevans for detta arbete. Ett antal soktraffar sallades bort pa grund av
att de var for specifika (till exempel en jamforelse av kustforvaltning i Sverige
och Vietnam).

Manga av kallorna hittade jag genom sndbollsmetoden. Jag foljde
referenserna i de bocker och artiklar jag utgick ifran (baserat pa bland annat
tidigare kurser om samhillsstyrning) tills jag fick en *méittad’ bild av filtet, det
vill saga samma kallor dok upp gang pa gang.



1.4.3 Validitet och reliabilitet

Validiteten av en studie avser huruvida den undersoker vad den utger sig for att
understka (Kvale & Brinkmann 2014). Faktorer som paverkar en studies validitet
inkluderar fragestallningens precision, den insamlade datan och dragna slutsatser,
givet datan och val av metod for undersdkningen (Denscombe 2010). Exempelvis
skulle ett skevt urval av respondenter innebdra ett systematiskt fel och medféra en
1ag validitet.

| detta avseende blev inte utfallet helt tillfredsstéllande. Det var relativt
enkelt att identifiera intervjuobjekt bland Ostra Goinges politiker eftersom alla
partier i kommunfullmaktige var representerade i Miljéprogramberedningen.
Dessvarre avbdjde beredningens ledande oppositionspolitiker att medverka.
Istallet intervjuade jag kommunens oppositionsrad som sjélv inte var lika insatt i
miljopolitiken. Aven de fritidspolitiker i Tomelilla jag forst vande mig till
avbgjde att medverka eller besvarade helt enkelt inte mina e-postbrev och
telefonpéringningar. Kommunalradet respektive oppositionsradet fick dven dar
stalla upp pa intervjuer.

En forutsattning for att resultat med intern validitet ocksa ska ha en extern
validitet ar att de gar att generalisera (Denscombe 2010). Applicerat pa den har
studien skulle det kunna innebéra att slutsatserna skulle bli likartade &ven om
andra mindre kommuner studerats. Det begrédnsade antalet intervjuer som jag
bygger min analys pa ar naturligtvis en brist med avseende pa studiens externa
validitet. Generella slutsatser kan vara svara att dra nar mangden data &r sa pass
liten, och detta paverkar den externa validiteten negativt.

En studies interna reliabilitet relaterar till resultatens konsistens och
tillforlitlighet, det vill sdga om ett resultat kan reproduceras vid andra tidpunkter
och av andra forskare (Kvale & Brinkmann 2014). En bristande reliabilitet skulle
till exempel kunna bero pa ifall respondenterna forandrar sina svar under en
intervju eller om det ges anledning att misstanka att de skulle ge olika svar till
olika intervjuare.

Den externa reliabiliteten har att géra med studiens replikabilitet, det vill
sdga huruvida nagon annan skulle komma fram till samma resultat givet den
insamlade datan och den anvanda metoden (Denscombe 2010). | det har
avseendet ar det av vikt att metodavsnittet redovisar studiens tillvagagangssatt pa
ett transparent satt.

Traditionella invandningar mot kvaliteten i intervjuforskning inkluderar att
den kvalitativa intervjun inte ar valid eftersom den bygger pa subjektiva intryck
och att den inte ar generaliserbar eftersom respondenterna ar for fa (Kvale &
Brinkmann 2014). Det forstnimnda kan pareras genom att standigt kontrollera,
ifrdgasatta och teoretiskt tolka resultaten. Om resultaten kan beddémas vara



tillforlitliga och giltiga aterstar fragan om generaliserbarhet, eller den sa kallade
externa validiteten. Ar resultaten framst av lokalt intresse eller skulle de kunna
overforas aven till andra mindre kommuner?

Till skillnad fran den egentliga fallstudien som gors for att vinna forstaelse
av ett sarskilt fall har jag foresatt mig att gora en instrumentell fallstudie for att fa
insikt i mer generella fragor (Kvale & Brinkmann 2014). En instrumentell
fallstudie som utvidgats till flera fall betecknas som en multipel fallstudie. I min
analys av likheter och olikheter mellan kommunernas fall gors ett forsok till en
valoverlagd bedomning om i vilken man resultaten dven kan ge végledning at
andra kommuner.

I ndsta avsnitt presenteras den teoretiska forestaliningen om hur kommuner
kan jobba med miljomalen, vilka majligheterna ar, och vilka fallgropar som bor
undvikas. | avsnittet darefter presenteras min fallstudie dar jag redogor for hur det
ser ut i praktiken i de bada kommunerna.



2 Teorl

| detta avsnitt ges en dversikt av de bakomliggande teorier arbetet lutar sig emot.
Avsnitt 2.1 redogdr for organisationsteori. Hari fors ett resonemang om
kommunen som larande organisation och utmaningar relaterade till
kapacitetsbyggande. Ddrefter behandlas utformningsprocessen mer explicit
genom dels ett resonemang om processens kvaliteter med avseende pa deltagande
och ansvarsutkravande och dels en redogorelse for malformuleringsteori (2.2).
Slutligen behandlas implementeringsprocessen dar det bland annat redogérs for
ett antal dilemman relaterade till denna (2.3).

Varken utformnings- eller implementeringsprocessen gar att beskriva utan
att aven bertra aspekter relaterade till styrning, varfér begreppet governance
forekommer i bada avsnitten. Governancelitteraturen (eller — i ett forsok att
Oversétta denna bendmning till svenska — styrnings- och regleringslitteraturen)
rymmer flera teorier som beskriver hur forutsattningarna har fordndrats de senaste
artiondena. Statens roll som styrande och kontrollerande har forandrats fran att ha
varit tydlig och hierarkisk till att fungera som en aktor bland flera andra — saval
offentliga som privata — genom samverkan och natverkspolitik. Foresprakare av
natverksstyrning argumenterar for att policyprocessens deliberativa kvaliteter
okar nar fler aktorer tillats delta (Khan 2010).

Varje underavsnitt avslutas med att jag tydliggor essensen genom att i
punktform presentera vad jag tar med mig till analysen i resultatavsnittet.

2.1 Organisation

Christensen och lvarsson Westerberg (2005) sallar sig till den skara inom
organisationsteorin  som understryker skillnaderna mellan organisationer i
offentlig och privat sektor. En fundamental del i den har argumentationen &r att
offentliga intressen skiljer sig fran privata intressen darfor att hansyn maste tas till
ett bredare spektrum av mal och varderingar.

Offentliga organisationer &r alltsd multifunktionella, vilket innebar att de ska
tillvarata en méangd olika, delvis motstridiga, hansyn, som politisk styrning,
transparens i beslutsprocesser, forutsagbarhet, likabehandling, politisk lojalitet



och kostnadseffektivitet. Att gora avvagningar mellan alla olika hansyn sa att alla
blir ngjda &r ingen latt uppgift.

Dessutom kan det i offentlig sektor vara minst sagt svart att peka ut gransen
dar en organisation slutar och en annan tar vid (Christensen & Ivarsson
Westerberg 2005). De oOkade inslagen av natverksstruktur pa tvaren over
organisationsgranser  blir inte helt oproblematiska i ljuset av att
forvaltningspolitiken i okande grad bygger pa ett organisationsbegrepp dar
enskilda organisationer — med sina specificerade, klara mal — tydligt gar att
avgransa fran varandra.

Kommunen som organisation kan istéllet beskrivas som en koalition av
manga organisationer (exempelvis forvaltningarna) dar varje aktor handlar
malrationellt med utgangspunkt i just sina forhallanden (Christensen & Ivarsson
Westerberg 2005). Detta kan innebdra en paverkan fran andra aktorers
forehavanden pa flera sétt. Exempelvis kan andra aktorer satta begransningar for
vilka handlingsalternativ som &r aktuella. Andra aktorers val kan ocksd ha
betydelse for vilka konsekvenser ens egna val har. Dessutom kan beslutsreglerna
inte faststallas pd egen hand utan ar avhangigt av saker som resursfordelningen
mellan akttrerna.

Fragan om begransad klimatpaverkan har kommit att spela en allt storre roll
i miljopolitiken. Den berdr dessutom atskilliga av kommunens ansvarsomraden.
Lidskog och Uggla (2009) tar arbetet med att skapa en levande stadskédrna som
exempel. Ofta sker det av kommersiella skél eller hdlsoskal men féljden kan
ocksa bli en minskad privatbilism och darmed minskade koldioxidutslapp.
Aktorer och sektorer som vanligtvis inte forknippas med miljoarbete blir darmed
delaktiga i klimatarbetet.

En kommuns miljostrategiska arbete beror dock langt fler omraden an
klimatfragan och vilka fragor som ska prioriteras far bestammas av de lokala
forutsattningarna. Utdver kommunens prioritering mellan olika miljokvalitetsmal
(ofta baserad pa vilka miljofragor som bedéms ha sarskild lokal relevans) spelar
en mangd olika faktorer in som till exempel kommunens geografiska och
demografiska forutséattningar, dess infrastruktur och naringslivsstruktur.

I Lidskog och Ugglas (2009) resonemang om kommunen som ldrande
organisation ar deras utgangspunkt att det skett en forskjutning i politisk styrning
fran statens makt Gver nagot till makt att astadkomma nagot. Tvingande
lagstiftning har i manga fall ersatts av frivilliga Gverenskommelser och
sjalvreglering eftersom detta ses som mer effektiva metoder for att uppna de
politiska malen (Pierre & Peters 2000; Lidskog & Uggla 2009).

Mer an vertikalt beslutsfattande blir kommunalt miljé- och klimatarbete en
fradga om att integrera miljo- och klimathansyn i den lopande verksamheten. Detta
kan ske genom kapacitetsbyggande i befintliga organisationer och att identifiera
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de verktyg som man kan anvanda sig av pa den lokala nivan. Genom
kapacitetsbyggande, larande och omorientering ska en férandring kunna komma
till stdnd utan att nya organ behdver inrattas eller nya resurser tillforas.

Forfattarna anlagger ett sociokulturellt perspektiv pa larande, vilket innebar
att larande sker i vardagslivet snarare dn genom riktade utbildningsinsatser och
informationskampanjer. Gemensamt larande kraver gemensamma tolkningsramar
och for att en mer langsiktig forandring ska komma till stand kravs att larandet
innebdr att &ven bakomliggande varderingar omprévas (inom organisationsteori
benamnt double-loop learning).

Inte séllan &r det i dagens samhalle bara symptomen som behandlas utan att
man kommer till ratta med de grundlaggande problemen (Lidskog & Uggla
2009). For att forandring ska komma till stand genom forslag pa hur aktorer kan
minska sin klimatpaverkan kravs med ett sadant har synsétt forst en gemensam
syn pa miljoproblematiken och klimathotet som angelagna fragor, som alla har
ansvar for.

| det héar avseendet utgdr den sektorisering som ofta genomsyrar den
kommunala organisationen ett hot. Bristande maluppfyllelse kan sa klart bero pa
att delar av organisationen inte har formatt tillagna sig ett klimatperspektiv eller
att kommunen inte sjalv rader 6ver omstandigheterna. Ofta ar det dock till och
med sa att den bristande maluppfyllelsen beror pa att andra delar av
organisationen uppnar sina mal.

Ar kommunens organisation dessutom slimmad begransas méjligheterna till
interaktion mellan de olika administrativa enheterna (med egna regler och roller
anpassade efter sina separata mal) vilket forvarrar situationen ytterligare (jfr
Christensen och Ivarsson Westerberg 2005 och deras resonemang om kommunen
som en koalition av manga organisationer).

Just ’interaktion’ &r, tillsammans med ’Oppenhet’ och ’kommunikation’,
ledord som enligt Lidskog och Uggla (2009) ké&nnetecknar en l&rande
organisation. | en larandeprocess som inkluderar att lara nytt och att lara om
maste deltagarna vara 6ppna for att ocksa andra synsétt &n de vedertagna kan vara
rimliga och relevanta.

Bulkeley och Kern (2006) tecknar en bild av tre huvudsakliga utmaningar
med avseende pa lokala myndigheters kapacitetsbyggande. Den forsta ar att
uppbringa de finansiella resurser som krdvs for att kunna anvanda sig av
ekonomiska incitament. P4 sa satt kan bade kommunen sjalv och andra aktorer
sporras till handling.

Den andra &r att etablera en bild av att handling ar nddvandigt.
Motivationsskapande atgarder och Overtalningskampanjer kan fungera som
verktyg i det har avseendet. Ju storre stod for klimatatgarder i en kommuns
politiska styre desto snabbare har sadana atgarder kunnat etablera sig som en
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huvudfraga tvars dver hela forvaltningen. Ligger malen och atgardsforslagen i
linje med kommunens politiska inriktning Okar forutsattningarna for att bedriva
ett framgangsrikt miljoarbete pa den lokala nivan.

Slutligen ar det av vikt att koordinera olika sektorers agerande, for att pa sa
satt skapa nya styrningskapaciteter. | fragor som skar igenom traditionella
uppdelningar mellan sektorer och intressegrupper é&r styrningskapaciteten
beroende av koordinering och integrering, bade inom kommunens egen
organisation och externt bland den uppsjo av intressenter som finns i
klimatfragan. En langsiktig implementering av strategiska mal och konkreta
atgarder pa klimatomradet kraver att interna kompetenser koordineras eller
centraliseras inom organisationen.

Utformningen av ett miljomalsprogram &r ett strategiskt arbete och ett sadant
kan organiseras pa olika satt. Formuleras strategin hogt upp i organisationens
hierarki (dar detaljkannedomen om fragornas natur ar mindre &n ldngre ner) kan
det medftra negativa konsekvenser, bland annat i form av bristande motivation i
implementeringsfasen (Lindkvist, Bakka & Fivelsdal 2014). Involveras istallet
alla nivaer i organisationen okar forutsattningarna att forankra arbetet internt.
Nackdelarna med ett sadant forfarande ar dock att processen kan bli bade mer
tidskrévande och konfliktbetonad.

| arbetet med att omsatta strategi i handling spelar malformulering en central
roll (Lindkvist et al. 2014). | malformuleringen lankas de 6verordnade, strategiska
malen med den faktiska driften av verksamheten och dess operationella mal. |
idealfallet bidrar malen till att den enskilde medarbetaren kan sétta sin egen roll i
ett storre sammanhang nar egna mal satts i relation till organisationens mal. En
mer utforlig genomgang av malformulering aterfinns i nasta underavsnitt.

Med avseende pa organisation kommer jag i resultatavsnittet att titta narmare

o

pa

o vilka delar av de kommunala organisationerna som involverats i
utformningsprocessen

e ivilken grad kommunerna kan kédnnetecknas som l&rande organisationer

e vilka de huvudsakliga utmaningarna med avseende pa
kapacitetsbyggande &r

2.2 Utformning

Vid utformningen av ett miljomalsprogram &ar det mycket som talar for att
processen ar minst lika viktig som det antagna programmet (jfr bland annat
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Ternstrom & Severinsson 2014). Kronsell och Béckstrand (2010) tar itu med
fragan om legitimitet och argumenterar for att det gar att utvardera de mer
deliberativa styrningsformerna (jfr Khan 2010) genom att skilja pa input
legitimacy (kvaliteten pa beslutsprocessen, dar vem som far komma till tals ar en
central fraga) och output legitimacy (effektiviteten vad betraffar den faktiska
minskningen av negativ miljopaverkan).

Vissa menar att en hog grad av output legitimacy, alltsa effektivitet, kan
kompensera for en lag input legitimacy, alltsd sjalva processens legitimitet.
Foresprakare av deliberativ demokrati menar dock att mer inkluderande
overlaggningar dels starker processens legitimitet, dels har potential att ocksa oka
effektiviteten. Artikelforfattarna menar att styrningsformers legitimitet har att
gora med bade deras resultat och hur rattvis och inkluderande sjalva processen ér.

Processens legitimitet delas upp i tre dimensioner dar den forsta ror
deltagande och i vilken grad de som paverkas av ett beslut ar representerade i den
policyskapande processen. Huruvida olika aktdrer har jamlika mojligheter att
delta och i vilken fas av policyprocessen aktorerna ges mojlighet att paverka, ar
viktiga faktorer i det héar avseendet. | framforallt den agendasattande, men &ven
den policyskapande, fasen gar det att argumentera for att det ges en faktisk
mojlighet att paverka. Om aktorerna far komma till tals forst i
implementeringsskedet &r denna méjlighet mer symbolisk.

Den andra dimensionen avser ansvarsutkravande, det vill saga fragan om det
gar att utkrava ansvar av en aktor som inte fullgor det den ar alagd. Med
natverksstyrning blir detta mer komplext eftersom det ofta inte finns nagon tydlig
huvudman som kan utkrévas ansvar.

Den tredje dimensionen angar processens deliberativa kvalitet. Barridrer som
kan riskera att minska deltagandet maste brytas ner och jamlikhet mellan de olika
aktorerna efterstravas. Processen maste vara oppen for motstaende diskurser och
argument fran saval civilsamhéllet som samhéllets elit.

En annan aspekt som ar central for utformningsprocessen och dess
legitimitet ar malformuleringen. Malen i offentliga organisationer inkluderar inte
séllan visionara, ouppnaeliga mal om det goda samhéllet, formulerade utifran
mojligheterna till stor uppslutning och darmed bred legitimitet (Christensen &
Ivarsson Westerberg 2005). De visionara malen ar ofta langsiktiga och benamns
strategiska.

| processen att konkretisera de har visionara malen valjs sedan ett antal
operationella mal ut som organisationen ska jobba mot. Operationella mal
karakteriseras av att de ar instrumentella, konkreta, specificerade, explicita och
standardiserade. | valet mellan olika operationella mal synliggors ofta vilka
uppgifter och malgrupper som organisationen prioriterar (Christensen & Ivarsson
Westerberg 2005).
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Alla mal ar dock nodvandigtvis inte lampade for att operationaliseras. En,
inom politik och forvaltning, vanligt forekommande malformuleringsmetod &r
den s& kallade SMART-modellen (som innebar att mal ska vara specifika,
matbara, accepterade, realistiska och tidsatta). Enligt Lindgren (2014) ska dock
denna vara svar att applicera pa offentliga verksamheter som ofta ar mer
komplexa till sin natur och vars mal manga ganger vare sig ar sarskilt specifika
eller realistiska.

Svarigheten att 6verhuvudtaget konstruera matt eller indikatorer som pa ett
trovardigt satt mater uppfyllelsen av politiska mal ar dverlag stor enligt henne.
Miljopolitiska mal ar dessutom ofta komplexa vilket inte ar ovanligt nar mycket
av verksamheten hdnger samman med andra organisationers verksamhet
(Christensen & lvarsson Westerberg 2005).

Edvardsson (2004) behandlar ocksa malformulering och anger precision,
utvarderingsbarhet, tillganglighet och motivation som viktiga egenskaper hos mal.
Hon anser att miljomalssystemet i princip utgor en solid grund for att 6ka det
nationella miljoarbetets effektivitet.

I praktiken identifierar hon dock flera problematiska aspekter med att
anvanda sig av malstyrning i miljopolitiken (Edvardsson 2007). Onskemal om
precis och informativ aterkoppling till den som formulerar malen har resulterat i
ett forhallandevis starkt fokus pa kvantitativt matbara indikatorer. De métbara
malen far da en allt for hog prioritet jamte de mer visionara malen som beskriver
det 6nskade tillstandet i kvalitativa termer.

Dessutom anser hon att ett rekvisit for att pa ett effektivt satt kunna anvanda
sig av mal i politiken ar att malkonflikter kan identifieras, undvikas och hanteras.
| praktiken ar dock sadana konflikter oundvikliga (jfr Lidskog och Uggla 2009).
Edvardsson (2007) anser att systemet brister i vagledningen for hur malkonflikter
ska hanteras.

Oklara och motstridiga mal ar dessutom ett grundlaggande kannetecken som
skiljer offentliga organisationer fran privata (Christensen & lvarsson Westerberg
2005). Den tvetydighet och de malkonflikter som multifunktionella organisationer
ger upphov till kan med Christensen och Ivarsson Westerbergs (2005) terminologi
ses som antingen ett sjukdomsdrag eller som ett systemdrag.

Med det forra synsattet kan vaga mal vara ett resultat av fragans komplexitet
eller oenighet och kan medftra att det blir oklart vem som kan hallas ansvarig.
Med det senare kan vaga mal ses som ett medvetet val i de fall flexibilitet
efterstravas, for att pd sa satt underlatta beslutsfattandet (jfr Hertting 2014).
Oavsett om det ror sig om ett sjukdomsdrag eller systemdrag far organisationen
forsoka hitta ett séatt att hantera alla motstridiga krav och h&nsyn snarare an
slutgiltiga l6sningar.
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Christensen och lIvarsson Westerberg (2005) anger ett antal olika satt att
hantera intressekonflikter i samband med malformulering inom organisationer.
Den vanligast forekommande inom svensk forvaltningskultur & kompromissen
mellan olika intressen. Givet en sadan kan ett &ndamalsenligt val goras utifran
kunskaper om alternativ och konsekvenser.

I resultatavsnittet kommer jag mer ingaende att diskutera

e kvaliteten pa beslutsprocessen med avseende pa deltagande och
ansvarsutkravande

e malens karaktar och hur de togs fram

e hur mal- och intressekonflikter mellan motstridiga krav och hansyn
identifieras och hanteras

2.3 Implementering

Skillnaden mellan beslutad och implementerad policy som uppstar under
processens ging benimner Hertting (2014) *implementeringsproblemet’. Aven
under de mest gynnsamma forutsattningar ar risken stor att implementeringen av
politiskt fattade beslut misslyckas (Pressman & Wildavsky 1984 refererad i
Hertting 2014).

Det grundlaggande dilemmat ar den konflikt som rader mellan kapaciteten
att implementera politiska beslut och mdjligheten att politiskt kontrollera
inriktningen pa implementeringen, det vill sdga de interaktioner som ar en foljd av
det politiska beslutet.

Hertting (2014) delar upp implementering i tre olika varianter. Den kan ske
top down och da séatts stor tilltro till centrala beslutsfattares — i forevarande fall
kommunens — kapacitet att vertikalt styra och kontrollera. Detta knyter an till
tesen att centralstaten inte helt har spelat ut sin roll som betydande aktor i
samhéllsstyrningen (Pierre & Peters 2000; Hildingsson 2010). Hildingsson (2010)
namner just det nationella miljomalssystemet som ett exempel dér statliga
institutioner fortfarande spelar en huvudroll i styrningen mot ett hallbart samhalle.

Sker implementeringen bottom up fasts storre vikt vid horisontella processer
mellan en mangd olika aktérer inom bade den offentliga och privata sektorn.
Kommunens roll reduceras till att vara en aktor bland andra. Styrningen kan da
utgoras av sjélvorganiserade policynétverk snarare &n av vertikala beslut (Hertting
2014; Rhodes 1996). Sadana har natverk karakteriseras av samverkan over
organisatoriska granser och utgor enligt Rhodes (1996) allt oftare ett komplement
till hierarkiska och marknadsbaserade satt att utdva kontroll.
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Synsattet att aldre, mer hierarkiska former av styrning skulle vara pa
tillbakagang ar som sagt inte helt okritiserat. Roster har gjorts horda for att det
snarare ar styrningens karaktar som forandrats. Nya, institutionaliserade former av
offentlig-privat samverkan ar exempel pa det (Hildingsson 2010).

Detta  resonemang kan ocksa sdgas pragla den tredje
implementeringsvarianten i Hertting (2014). Den ger uttryck for att
sjalvorganisering &r ett viktigt inslag och att lokala aktérer har stor handlingsfrihet
men att detta anda ager rum inom de ramar som &r satta av centrala beslutsfattare.
Det som kan tas for horisontell samverkan i implementeringsprocessen ar da anda
ett uttryck for en — om &n indirekt — vertikal styrning.

| ett sddant perspektiv gar det att argumentera for att de politiska besluten
blir “en strategi for att initiera och institutionalisera nya arenor i vilka problem
och lésningar identifieras, prioriteras och genomfors i ett samspel mellan olika
mer eller mindre sjdlvstindiga aktorer” (Hertting 2014, s. 207). Detta
Overensstammer med Khan (2010) som finner att kommuner genom olika former
av narverksstyrning fyller en mgjliggorande funktion snarare &n den traditionellt
kravstéllande.

Ett delvis annat och Gverlappande satt att se pa detta aterfinns i Bulkeley och
Kern (2006). Dar listar forfattarna fyra olika sétt organisationer pa den lokala
nivan kan anvianda sig av for att styra (som forebild, huvudman,
myndighetsutdvare respektive mojliggdrare genom till exempel samarbeten med
privata aktorer och informationskampanjer riktade till allménheten). Framforallt
den mojliggorande styrningen — som motsvarar Herttings (2014) tredje
implementeringsvariant — ses som avgorande for ett framgangsrikt klimatarbete
pa lokal niva.

I Hertting (2014) identifieras ett antal mekanismer som sammantagna ger en
bild av implementeringens utmaningar och dilemman. Mekanismerna kopplas till
de politiska besluten, implementeringens vertikala kedjor, implementeringens
horisontella natverk, individuella grasrotsbyrakrater samt
implementeringsprocessens mottagare.

De politiska beslutens tydlighet om mal och medel lyfts ofta fram som ett
villkor for effektiv implementering. Har &r ’kommunikation” och ’larande’ ledord
i processen att fa implementeringens aktorer att forsta vad som forvantas av dem.
Detta inkluderar behovet av att lara om nar inriktningen pa den forda politiken
forandras. Otydlighet kan skapa missforstand och osakerhet nar malen ska
omséttas i atgarder. Ofta ar dock det politiska beslutsfattandet praglat av
kompromisser och konsekvenserna av det &r inte sallan en viss vaghet. Enligt
Hertting (2014) kan otydliga malformuleringar till och med vara en avsiktlig
strategi for att Over huvud taget kunna komma &verens och ge
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implementeringsprocessen en okad legitimitet (jfr Christensen & Ivarsson
Westerberg 2005 och deras resonemang om vaga mal som ett systemdrag).

Moajligheten att framgangsrikt implementera politiska beslut minskar i takt
med att antalet led i kedjan mellan intentioner och resultat ¢kar. Ju fler led i
processen, desto storre risk att det sker en malférskjutning i implementeringen.
Eftersom de manga leden kan medféra att politikens innehall forandras under
processens gang foresprakas en sa kort kedja mellan beslut och operativa
handlingar som mgjligt.

Inte séllan involverar implementeringsprocesser anda manga olika aktorer i
flera led. Rekommendationer om en rak implementering kan till och med vara
kontraproduktiva eftersom sakfragorna ar komplexa. Istéllet kan komplexa
losningar i form av  mer eller mindre spontant organiserade
implementeringsnatverk vara ett alternativ. Eftersom detta medfor att mindre vikt
fasts vid den vertikala, hierarkiska styrningen kan det dock forsvara for de
centrala beslutsfattarna att kontrollera processerna och medféra ett demokratiskt
legitimitetsunderskott.

Det argumenteras ocksa for att det ar genom enskilda individers handlingar
som implementeringsprocesser drivs framat. Utifran det perspektivet framtrader
tjanstepersonerna — ’grésrotsbyrakraterna’ med Herttings (2014) terminologi —
som de viktigaste lankarna i implementeringskedjan. Deras handlingsutrymme vid
tillampning och tolkning av besluten ar inte séllan stort. Genom deras handlingar
far de politiska besluten en reell betydelse for medborgarna.

Slutligen spelar ocksa samspelet mellan implementeringens aktorer och dess
mottagare in med avseende pa implementeringens resultat. Samverkan och dialog
mellan parterna kan skapa det fortroende som &r nédvandigt for ett framgangsrikt
utfall av implementeringen.

Med avseende pa implementeringen kommer jag i resultatavsnittet titta pa

e vilken eller vilka implementeringsvarianter som anvandes av studiens
bada kommuner

e kommunpolitikernas mojlighet att kontrollera inriktningen pa
implementeringen

e vilka utmaningar och dilemman som kommunerna stod infor

| nésta avsnitt presenteras resultaten. Dar redogdrs for hur kommunerna

organiserar sitt miljomalsarbete och hur utformnings- och
implementeringsprocesserna sag ut.
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3 Resultat och analys

| detta avsnitt presenteras resultaten av fallstudien. Forst ut ar Tomelilla kommun
(3.1), darefter presenteras Ostra Goinge kommun (3.2) innan resultaten
sammanfattas i tabellform och jamférelser dras mellan kommunerna (3.3).

3.1 Tomelilla kommun

Tomelilla & en kommun i Skane lan med drygt 13 000 invanare. Naringslivet
domineras av jordbruks- och serviceforetag. Kommunen ligger néra ett antal
storre orter varfor utpendlingen &r stor. | tabell 3.1 presenteras nagra fakta om
kommunen.
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Tabell 3.1 Fakta om Tomelilla kommun (Aktuell Hallbarhet 2016b; Statistiska centralbyran

ud.)
Tomelilla
kommun
»Tomelilla pa Osterlen”
Folkméngd 13 400
Areal 399 km?2
Antal anstallda 820

Miljomalsdokument

Miljomal 2014-2020 (antogs férra mandatperioden, 27 november 2013)

Tomelilla kommuns atgarder for miljomalen 2015-2020 (antogs den
h&r mandatperioden, 30 mars 2015)

Politiskt styre

En sexkldver bestéende av C, M, MP, KD, L och SPI1 i minoritet

Politiskt styre forra
mandatperioden

S och M i en majoritetskoalition med delat ordférandeskap i
kommunstyrelsen

Placering pa Aktuell
Hallbarhets
kommunrankning 2016

7
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3.1.1 Organisation

Tomelilla kommun bestdr av endast en forvaltning, uppdelad pd fem olika
verksamhetsomraden. Forvaltningen ansvarar for den verksamhet som namnderna
och kommunstyrelsen beslutar om. Politiskt styrs kommunen av en sexkléver
bestdende av de fyra allianspartierna samt Miljopartiet och SPI (Sveriges
Pensiondrers  Intresseparti).  Nar  miljomalsdokumentet ~ antogs  av
kommunfullméktige under den forra mandatperioden sdg den parlamentariska
konstruktionen emellertid annorlunda ut. Da bildade Socialdemokraterna och
Moderaterna en bred majoritetskoalition.

Figur 3.1 visar en schematisk bild av kommunens organisation.

Politisk organisation

Kommunfullmdktige - Valnamnd
Over-

formyndare
Arbetsutskott Kommunstyrelse f Familjendmnd
— Arbetsutskott
Samhalls-
byggnads-
utskott
Byggnadsnamnd
B Kultur- och
fritidsnamnd
Vard- och

omsorgsnamnd . Arbetsutskott
Forvaltningsorganisation Mandatférdelningen 2015-2018
m oo 3
5
[3ver|gedemokraterna 9 ‘
: = 3
Kommunlednings- | {Centerpartlet 8 |
kontor J
[ Moderata Samlingspartiet 7 |
J
Samhallsbyggnad Miljopartiet de grona 2 |
= ( Folkpartiet Liberalerna 1 ]
Kultur och fritid T — :

Kristdemckraterna 1

Barn och utbildning p
Sveriges Pensionarers Intresseparti 1

Stod och omsorg Viansterpartiet 1

r
Totalt 41

& J

Figur 3.1 Schematisk bild av Tomelilla kommuns organisation (Tomelilla kommun 2017)
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Ida Abrahamsson arbetar som miljostrateg pa kommunen sedan 2010 och var
delaktig i framtagandet av bade miljomalsdokumentet och handlingsprogrammet
med atgarder for att na malen. Fram tills nyligen var hennes tjanst placerad pa
samhallsbyggnadsavdelningen men sedan hdsten 2016 dr kommunens samtliga
strateger samlade pa kommunledningskontorets utvecklingsavdelning. Att
miljéfragorna har flyttats upp pa kommunledningsniva har medfort en nytandning
for Abrahamsson och miljoarbetet®.

Bilden av den engagerade tjanstepersonen som en av de viktigaste lankarna i
implementeringskedjan (jfr Lidskog & Uggla 2009; Hertting 2014) bekraftas i
mangt och mycket i intervjun med Abrahamsson. En foljd av det blir att
tjidnstepersonen ofta sdtter sin personliga prigel pé arbetet. “Vissa ar
jatteintresserade av kemifragor och plast och sddir... Nej, kanske inte min starka
sida sa da koncentrerar jag mig pa transporter. Alltsa, sa &r det ju.”

Aven kommunalrédet (kommunstyrelsens ordférande) Leif Sandberg (C)
poangterar att tjanstepersonernas betydelse inte kan Overskattas. ”Man far inte
fram ett bra beslutsunderlag om inte tjanstemannen ar besjalade*.”

Abrahamsson poangterar ocksd att engagemanget inte upphor vid
kommungransen. Hon sitter bland annat med i styrgruppen for samordnad
varudistribution och kommungemensamma grupper for upphandling i syddstra
Skane. ”Det finns en tillatelse — att du som miljostrateg far vara delaktig, och det
ar ju positivt.”

En annan faktor som Abrahamsson speciellt lyfter fram &r att hon parallellt
med utformningen av miljomalsdokumentet satt med i styrgruppen for den nya
Oversiktsplanen. Att miljostrategen sitter med dar och bevakar de miljémassiga
hallbarhetsfragorna tror Abrahamsson &r en avgorande faktor for ett
framgangsrikt miljoarbete pa den lokala nivan.

Genom sin medverkan upplever hon att organisationen lankats samman och
planarkitekterna och hela samhallsbyggnadsavdelningen involverades pa ett
naturligt satt aven i utformningen av miljomalsdokumentet. Den ansvarige
planarkitekten uppges vara mycket insatt i miljofragorna som numera ar
vélintegrerade och kommer in som en naturlig del i 6versiktsplanearbetet. Just att
oOka strategiska personalgruppers kompetens kring miljomalsarbetet har lyfts fram
som en framgangsfaktor i arbetet med lokala miljomal (jfr Bulkeley & Kern 2006;
Hallbar utveckling Vast 2013).

3 |da Abrahamsson Miljéstrateg Tomelilla kommun, intervju den 7 mars 2017.

4 Leif Sandberg (C) Tomelilla kommun, intervju den 28 februari 2017.
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Kommunen anstrangde sig for att flera olika nivaer i organisationen skulle
vara involverade i utformningsprocessen (jfr Lindkvist et al. 2014) eftersom det
“inte dr ledningen som gor arbetet”. Arbetsgruppen forsokte ocksé vara med pé sa
manga av arbetslagens moten som mojligt, for att i redan befintliga forum
informera om arbetet och samtidigt fa till en dialog om de olika aktorernas roller i
miljomalsarbetet. Dock var det enligt Abrahamsson i det har avseendet en
utmaning att administratortjansterna i mindre kommuner ofta ar valdigt fa.

Det man har det &r ju specialister som jobbar med det de jobbar med. De &r
ju inte sa breda. Och de storsta verksamheterna ar ju Vard och omsorg och
Barn och utbildning. Och de har ju sina givna roller. De ska ju jobba med
aldreomsorgen och de ska jobba med barnomsorgen. Det &r inte sa mycket
daremellan.

Kommunens socialdemokratiska oppositionsrad Torgny Larsson (som var
kommunalrad forra mandatperioden nar miljomalen antogs) upplever ocksa det
som en stor utmaning att fa all personal att dra a samma hall i miljomalsarbetet®.
Han namner dock att en faktor som underlattat arbetet med att integrera malen i
oversiktsplanen ar att samtliga tjanstepersoner finns pa plats i kommunhuset.

A ena sidan ser kommunledningen i Tomelilla positivt pa lansstyrelsen i
Skanes miljoarbete. Myndigheten finns till hands och involverar den lokala nivan
i arbetet. A andra sidan tycker Larsson att det &r for svart att anséka om pengar
fran exempelvis Region Skanes miljovardsfond och foér olika EU-projekt dar
mindre kommuner ofta behdver anlita konsulter for att kunna ansoka och halla
samman projekten. Larsson uppger att mycket av miljoarbetet inte skulle ha
utforts utan externa pengar och efterlyser kompetensutveckling inom
projekthantering (jfr SKL 2012 dér en slutsats var att mindre kommuner ropar
efter mer regional samordning).

En likartad bild — som ror ansvarsforhallandena i relation till regionala och
nationella myndigheter (jfr SKL 2012) - tecknas under intervjun med
Abrahamsson: ”Staten ar ju jéttelangt borta.” Hon upplever det som att staten inte
tar hdnsyn till de olika fOrutsittningarna som finns ute i landet, utan “allt
miljoarbete ska stopas i samma form”.

Inte heller pa regional niva tycker Abrahamsson att det fungerar sérskilt bra
och for ett resonemang om att alla resurser laggs pa Skanes véstra sida medan
Tomelillas hérn i sydostra Skane gloms bort.

5 Torgny Larsson (S) Tomelilla kommun, intervju den 31 mars 2017.
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Ett tag var det mycket snack om att sydostra Skane blir nagon form utav
Skansen. Har ska vi bara bevara och vi ska inte fa mojlighet att utveckla
[...] for vi har en av de bésta jordbruksmarkerna i hela Sverige hér nere. Ja,
men, Lund far ju bygga ESS och sadar!

I det hdr avseendet dr Sandberg kort och koncis: ”Region Skane ar duktigare pa
att trycka upp bocker an att paverka verkligheten”.

Det skulle saledes kunna argumenteras for att atminstone tva av Bulkeley
och Kerns (2006) tre huvudsakliga utmaningar aterfinns i Tomelilla. Dels ar
mycket av arbetet beroende av extern finansiering, dels aterstar det saker att gora
med avseende pa att etablera en bild av klimathotet som maste hanteras sa att alla
agerar darefter.

Intentionen att integrera milj6- och klimathdnsyn i den I6pande
verksamheten genom till exempel kapacitetsbyggande och larande (jfr Lidskog &
Uggla 2009) ar daremot otvetydig:

Mycket av vara framgangar ar ju for att det blir vardag. Det ar inte sa att du
har en speciell budget for att jobba med de har miljofragorna utan det &r en
del av det du gor. Hela dagen. Det kravs inga extra resurser, det kravs
liksom ingenting. Och det ar sa jag tycker att det ska vara. Det ska inte vara
glass och ballonger varenda gang utan det far ju nagon gang bli vardag
ocksa.

Samtidigt identifierar Abrahamsson en risk med detta i och med att man gar miste
om den motivationsskapande faktorn det innebér att lyfta fram allt bra som utfors
och sla sig for brostet.

Samtliga respondenter &r dverens om att miljoarbetet har forandrats i positiv
riktning sedan miljomalsprogrammet antogs. Abrahamsson uppger att nar hon var
nyanstilld var det mycket ’pust och ston” ndr nagonting skulle genomféras. ”Men
nu kidnns det mer som att ’jaja, ndimen da gor vi det d&’. Det &r liksom inte det héir
motstandet ldngre.” Och Sandberg ser dokumentet som en ovirderlig resurs:
“Framforallt i tider ndr det &r knappt med resurser sa ar ett miljomalsdokument
oerhort vardefullt for det gor att politiken inte glommer bort fardriktningen.”

Kommunen styrs av en sexkléver dar Miljopartiet ingar och med ett
centerpartistiskt kommunalrad, tva partier med en gron profil. Dessutom ar det
enligt Abrahamsson inte riktigt politiskt korrekt att inte jobba med milj6fragor.
Sandberg upplever det ocksa som att det rader ”en hygglig konsensus” bland i
stort sett alla representerade partier om vikten av att arbeta med miljomal. ”Det
har inneburit att vi har kunnat jobba Gver flera mandatperioder med ett langsiktigt
arbete for man tar ju i en sddan hér liten kommun sma steg.”
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Abrahamsson lyfter ocksa fram den politiska viljan som en viktig
framgangsfaktor. ”Det ar klart att det finns engagerade politiker, annars hade vi
inte fatt nastan 400 000 till att etablera laddstolpar eller en miljon kronor till att
etablera tankstallen. Det kravs en politisk vilja. For det kostar pengar ibland, sa ar
det ju.”

Samtidigt poangterar hon att det mesta som gors pa miljoomradet ligger
inom befintliga ekonomiska ramar. ”Och d& blir det liksom ingen diskussion
heller. Men jag oOnskar att [politikerna] hade varit lite mer kaxiga for vi har
forutséttningarna. Vi ska bara vaga.”

3.1.2 Utformning

Det aktuella miljomalsdokumentet &r inte kommunens forsta. 2009 antog
Tomelilla lokala miljomal baserade pa de nationella miljokvalitetsmalen. Enligt
Abrahamsson var det manga olika faktorer som lag bakom behovet av ett
uppdaterat dokument. Manga av malen var antingen uppfyllda eller inaktuella pa
grund av att Lansstyrelsen uppdaterade sitt atgardsprogram for de skanska
miljomalen.

Nar dokumentet skulle revideras 6vergavs ocksa de lokala malen till forman
for ett miljomalsdokument som sammanstaller de regionala miljomalen
(Tomelilla  kommun 2013). P& wuppdrag av kommunfullméiktige tog
samhallsbyggnadsavdelningen istallet fram forslag till nya kommunala atgarder
for miljomalen. Uttalade mal var bland annat att optimera resursanvandningen
och lyfta synergieffekter i miljoarbetet (Tomelilla kommun 2015).

Stor vikt lades aven vid att utforma programmet sa att det skulle kunna
fungera végledande for kommunens hallbara utveckling i den kommande
Oversiktsplanen. | arbetsgruppen ingick férutom Abrahamsson dven
kommunekologen och energi- och klimatradgivaren.

Kopplat till malen finns sedan 2015 ett handlingsprogram med atgarder for
att na malen (Tomelilla kommun 2015). Sex stycken utmaningar lyfts fram som
de storsta for kommunens miljoarbete:

Hallbara transporter

Hénsyn till havet

Hushallning med Skanes mark- och vattenresurser
Skydd av natur- och kulturvarden

Hallbar konsumtion

Kunskapsspridning och inspiration

25



Handlingsprogrammet inkluderar en lista pa vilka andra av kommunens
styrdokument som berérs och hur kopplingen mellan de olika dokumenten ser ut.
Handlingsprogrammets explicita syften ar att ge véagledning om vilka atgarder
som bor prioriteras samt 6ka modjligheterna till samverkan mellan Tomelilla
kommun, grannkommuner, naringsliv, féreningar och privatpersoner.

Atgardsprogrammet foljs upp &rligen i samband med kommunens bokslut.
Fran och med 2014 anvénder sig kommunen av Kolada-varden® som stod for
arsbokslutet. Som Edvardsson (2007) visar (se 2.2) upplever dock d&ven
Abrahamsson att det blir ett storre fokus pa mal som har kvantitativt matbara
indikatorer.

| det har avseendet ar Abrahamsson inte helt ndjd med Aktuell Hallbarhets
kommunrankning som hon anser ytterligare spar pa detta fokus. En annan
problematisk aspekt med den rankningen ar enligt Abrahamsson att kommuner
ges poang for deltagande i nédtverk. ”De forbinder sig att jobba med vissa fragor
men det &r ju inget som séger om de ar bra eller ddliga pa det.”

I RUS ’Guide till Lokalt arbete med miljomél’ lyfts Tomelilla kommun fram
som ett gott exempel pa hur miljomal kan integreras i verksamheten (Ternstrom
& Severinsson 2014). Kommunen deltog i SKL:s pilotprojekt om Hallbart
ledningssystem i syfte att lyfta frdgan om hallbar utveckling och bredda
Oversiktsplanarbetet till att dven innefatta miljo- och sociala aspekter.
Kommunledning och tjanstepersoner med ansvar for strategi- och
utvecklingsfragor deltog i projektet som resulterade i en nuldgesanalys som
pekade ut riktningen for kommunens hallbarhetsarbete och vilka omraden som
borde utvecklas for att na malsattningen att bli en hallbar kommun.

Under samtalet med Abrahamsson framkommer det dock att detta ar nagot
hon skulle vilja utveckla betydligt mer. Hennes huvudsakliga tankar kring hur
miljomalsdokumentet skulle kunna utvecklas for att fungera battre som ett
styrinstrument for miljoarbetet kretsar kring att integrera miljofragorna med de
andra hallbarhetsfragorna, och i forlangningen ersatta det renodlade
miljomalsdokumentet med ett program for hallbar utveckling med tydliga
kopplingar till de globala malen’.

Hon resonerar kring att varje enskild verksamhet borde ges direktivet att ta
fram ett socialt mal, ett ekonomiskt mal och ett miljomal for att pa sa satt lata dem
som kanner verksamheten bast sjélva ta initiativ och férhoppningsvis kunna hitta

6 Kolada ar en forkortning for Kommun- och landstingsdatabasen. | databasen kan nyckeltal for
kommuner och landsting jamféras och analyseras.

" FN:s 17 mal for hallbar utveckling i syfte att forandra varlden till &r 2030 (globalamalen.se).
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synergieffekter. Oavsett anser hon att personalen maste involveras i hogre grad
nar det blir dags att aktualisera dokumentet genom att informera dem om
utmaningar som berdr verksamheten och lata dem sjélva ta fram atgardsforslag.

Med avseende pa det interna deltagandet uppger Abrahamsson att personalen
ute i verksamheterna manga ganger anda utgor en viktig kugge i miljomalsarbetet.
Hon namner som exempel att kostchefens engagemang mynnat ut i att andelen
vegetarisk mat som serveras pd kommunens skolor och forskolor standigt okar
trots att den vegetariska dagen i skolbespisningen raskt avskaffades igen.

Nar Abrahamsson utvecklar sitt resonemang om svarigheterna med att fa
med sig alla i miljomalsarbetet later det &nda som att processens legitimitet med
avseende pa den deltagande dimensionen (jfr Kronsell & Backstrand 2010) var
god. Utformningsprocessen inkluderade bland annat ett antal &ppna
medborgarméten pd biblioteket dar det pratades miljomal samt ett
remissforfarande dar berérda myndigheter, foreningar, politiska partier och
kommunala verksamheter gavs mojligheten att yttra sig. Yttrandena vagdes in och
programmet klubbades igenom i fullméktige varen 2015.

Enligt Abrahamsson var externa medansvariga aktoérer inte direkt
involverade i utformningsprocessen. Indirekt involverades en rad externa aktorer
anda. Genom att kommunekologen sitter med i kommunens vattenrad lyftes till
exempel fragan dar, och da involverades lantbrukare och naringsliv pa den véagen.
”Vi gick via nédtverket som man har.” Abrahamsson finner inte det otroligt att det
i det hdr avseendet kan innebdra en fordel att vara en mindre kommun eftersom
det hér natverket formodligen &r enklare att 6verblicka &n i en stoérre kommun.

Abrahamsson malar dven upp en ljus bild av den dimension av processens
legitimitet som r6r ansvarsutkrdvande: “Har man sagt att man ska uppfylla vissa
saker ar det det man ska gora. Det &r viktigt att man verkligen ar benhard pa det
dven om de tycker synd om sig sjilva”.

Pa en uppfoljningsfriga om hur mal- och intressekonflikter mellan
motstridiga hénsyn identifieras och hanteras (jfr Christensen & lvarsson
Westerberg 2005; Lidskog & Uggla 2009) resonerades det mycket kring extern
handel. | stort sett &r den visserligen franvarande i kommunen, men utpendlingen
till de néarliggande, storre orterna ar omfattande. Darfor fors det en kontinuerlig
dialog med Region Skane och Skanetrafiken for att sakerstalla att utbudet av
kollektivtrafik ar sa stort som mojligt.

Sandberg kommer i det har avseendet in pa det har med kommunen som
forebild och som en mdjliggérande aktér. Han skulle inte stoppa en
handelsetablering av miljohdnsyn (”den typen av miljdmalsdiskussion har vi inte,
det ska jag vara tydlig med att séga”), daremot skulle han stilla krav pa till
exempel ett visst antal laddstolpar i anslutning till en sadan. Sandberg uppger att
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man pa landsbygden behdver sin bil men att kommunen kan agera som en
forebild nér det kommer till att exempelvis stélla om fordonsflottan.

Aven pa fragan om huruvida dokumentet motsvarar politikens intentioner
kommer Sandberg in pa malkonflikter.

Det finns en diskrepans mellan min alldeles utomordentligt duktiga
miljostrateg och verkligheten en vaning ner, som da ar Vard och omsorg
som ska ha dygnet runt-verksamhet, och de ger fullkomligt fan i om bilen
ar gasdriven eller om det ar en dieselpanna som star i den. Sa att det har ar
ju konflikter mer i verksamheten och dar ar det inte alldeles sjalvklart att
det ar miljémalsprioriteringen som ar hogst.

Vilket leder tillbaka till respondenternas resonemang ovan om svarigheten med
att fa med sig personalen ute i verksamheterna. Bilden som tecknas ar att detta har
varit — och ar — kommunens huvudsakliga utmaning i miljomalsarbetet.

3.1.3 Implementering

Kommunstyrelsen har det dvergripande ansvaret for dokumentet och dess
uppfoljning och &r saledes ytterst ansvarig for implementeringen. Under varje
utmaning fortydligas dock vem som har ansvaret for de olika atgarderna (berérda
namnder har ansvaret for sina atgarder och deras uppféljning) och for varje atgérd
redovisas de aktorer som &r patankta.

Ett av de explicita syftena med handlingsprogrammet ar att underlatta for
samverkan mellan alla olika aktorer, inom bade offentlig och privat sektor. Att
lokala aktorer ges handlingsfrihet inom ramar satta av centrala beslutsfattare
(kommunpolitikerna i forevarande fall) dverensstimmer med Herttings (2014)
resonemang om en tredje implementeringsvariant som vare sig kan karakteriseras
som top down eller bottom up. Kommunens roll blir mgjliggérande snarare an den
traditionellt kravstéllande (jfr Khan 2010).

Ett huvuddrag i kommunens miljoarbete ar alltsa att mojliggora for andra
aktorer att gora réatt, det vill sdga den sortens styrning som Bulkeley och Kern
(2006) anger som den mest avgorande for ett framgangsrikt klimatarbete pa den
lokala nivan. Abrahamsson uppger dock att det i manga avseenden inte gar att
tvinga privatpersoner. Vi kan bara erbjuda mdjligheten att tanka gas eller el. Det
dr sa vi jobbar med det.”

Overlag ar Sandberg nojd med implementeringsprocessen och tycker att
miljomalsarbetet relativt val motsvarar politikens intentioner. Dock resonerar
aven han en hel del kring just svarigheterna med att forankra miljo- och
klimathansyn hos kommuninvanarna. Han papekar sjalvkritiskt att det kanske
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”finns en diskrepans mellan politiken och verkligheten ibland i och med att det
faktiskt kanske inte hiander sa jattemycket i folks beteende”.

Han uttrycker att man som kommun visserligen har mdjlighet att agera
forebild och gé fore men ”’[d]et 4r inget regemente sa folk gor inte som man sager.
Det dr demokrati i den lilla skalan ocksa” sager han med ett skratt. Av bland annat
den har anledningen &r han radd att de atgarder som har vidtagits och planeras for
inte ricker for att uppnd miljomalen. ”Det krévs andra insatser och de styrmedlen
ager inte Tomelilla kommun.”

Ett annat utmarkande drag som framkom i intervjuerna ar att kommunen
genom sin egen verksamhet agerar forebild. Det sattet att styra korresponderar
med Herttings (2014) forsta implementeringsvariant dar implementeringen sker
mer top down.

Kommunen medverkar &ven i en rad olika samverkansprojekt. Bland annat
arbetas det med Trafikverket, grannkommunerna Ystad och Simrishamn samt det
lokala naringslivet for att minska transporterna genom sa kallad samordnad
varudistribution.

| det hér avseendet uppger Sandberg att det fordes ett resonemang om risken
att kommunen tappar radighet nar genomforandet av atgarder sker i natverk med
externa aktorer (jfr Hertting 2014 och hans resonemang om processens
demokratiska legitimitet). Som exempel namner han renhallningsbolaget Okrab
(Osterlens Kommunala Renhallnings AB) som &gs tillsammans med Simrishamns
kommun, en kommun som enligt Sandberg inte alltid drar at exakt samma hall i
miljdarbetet.

Och darfor kan vi séga att ja, det blir inte alltid som vi vill. Och bekymret
kan ju vara att det har blir for lulligt och att man tror att nagon annan gor
det och sa gor den organisationen inte det man har tankt. Men samtidigt &r
det ju sa att det ar sa demokrati ser ut.

3.2 Ostra G6inge kommun

Ostra Goinge kommun ligger i norddstra Skéne i det historiska granslandet mellan
Sverige och Danmark. Kommunen ligger nara bade IKEA i Almhult och Volvo i
Olofstrom varfor utpendlingen ar stor. | tabell 3.2 presenteras nagra fakta om
kommunen.

29



Tabell 3.2 Fakta om Ostra Goinge kommun (Aktuell Hallbarhet 2016b; Statistiska
centralbyran u.d.)

OstraGdinge
&Y kommun

”Skanes grona hjirta”

Folkméngd 14 100

Areal 452 km?

Antal anstéllda 1275

Miljomélsdokument Programhandling for miljéarbetet i Ostra Goinge (antogs

forra mandatperioden, 20 mars 2014)

Politiskt styre En femkl6ver bestdende av C, M, L, KD och MP i minoritet

Politiskt styre forra Samma femkldver i majoritet
mandatperioden

Placering pa Aktuell Hallbarhets 71
kommunrankning 2016

3.2.1 Organisation

For att motverka ett s& kallat *stuprdrstinkande’ dr forvaltningen organiserad i en
enda forvaltning ddr kommunchefen fungerar som forvaltningschef.
Forvaltningen ar uppdelad i atta olika verksamhetsomraden. Politiskt styrs
kommunen idag av en femkléver (de fyra allianspartierna och Miljopartiet) i
minoritet. Nar miljomalsdokumentet antogs av kommunfullmaktige i slutet av
forra mandatperioden styrdes kommunen av samma koalition men med en
majoritet av platserna i fullmaktige.
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Figur 3.2 visar en schematisk bild av kommunens organisation.
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Figur 3.2 Schematisk bild av Ostra Goinge kommuns organisation (Ostra Géinge kommun
2017a)

Vad géller uppdrag for kommunstyrelsen ska samhallsbyggnadsavdelningen méta
de krav som tillsyns- och tillstandsnamnden stéller och vice versa. Namnden
beslutar inte om detaljplaner men ska bedoma dem utifran ett miljoperspektiv.
Dock saknar namnden radighet 6ver vad som hander pa forvaltningen, vilket
ibland orsakar frustration (Ostra Géinge kommun 2017b). Av den anledningen
har relationen mellan kommunstyrelsen och tillsyns- och tillstandsnamnden
tidigare bitvis varit knackig, men med rekryteringen av Lina Rosenstrale som
samhallsbyggnadschef uppges klimatet ha forbattrats.

I mindre kommuner ar det vanligt med en gemensam forvaltning for
samhallsbyggnadsfragor och miljéfrégor och i det har avseendet 4r Ostra Goinge
inte ndgot undantag. Ett alternativ som provats av andra mindre kommuner &r att
starta ett miljoforbund, men Ostra Goinge drar férdel av Rosenstrales bakgrund
som kommunens miljostrateg, en tjdnst hon besatt ndr kommunens
miljomalsdokument togs fram. En sadan tjanst finns inte langre pA kommunen,
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daremot har en miljésamordnare anstillts som utdver att vara chef oOver
miljoinspektorerna dven har miljostrategiska fragor pa sitt bord?®.

Kommunstyrelsens 1:e vice ordférande, Sofia Nilsson (C), fungerade som
ordférande i Miljoprogramberedningen som tillsattes nér politikerna beslutade sig
for att det var dags att ta tag i kommunens hallbarhetsarbete. Hon ger en bild av
att kommunen — efter ett langvarigt socialdemokratiskt maktinnehav — har borjat
fokusera betydligt mer pa miljéfragorna de senaste aren under femkldverns styre®.

Politiker med ett starkt miljoengagemang aterfinns enligt Nilsson i nastan
alla partier, vilket hon ser som en klar fordel. Det personliga intresset for fragorna
uppges vara viktigare an rent partipolitiska positioner. De stora partierna i
kommunen (S, M och SD) har enligt Nilsson inte nagon tradition av att driva
miljopolitik pa den lokala nivan och hon tror att avsaknaden av miljofragor pa de
partiernas agendor haller tillbaka det miljoengagemang som trots allt aterfinns hos
enskilda ledamoter.

Kommunens oppositionsrad Anders Bengtsson (S) ar av naturliga skl inte
helt enig med Nilsson i det har avseendet®., Han exemplifierar med den
vindbruksplan som kommunen tog fram pa direktiv fran Boverket. Vid
maktskiftet fanns det ett forslag pa sju stora omraden men till sist antog
femkldvern en slutgiltig plan med ett enda omrade, ”en liten tummetott”. ”D34 tar
man inte sitt ansvar, det tycker inte jag.”

Respondenterna beskriver alla processen som snarare renodlat politisk — dar
beredningens representanters viljeinriktning var styrande — &n en angeldgenhet for
forvaltningen. 1 utformningsprocessen holls verksamhetsomradena utanfor for att
kopplas in forst nar dokumentet var framtaget. | det skedet fordes en dialog om pa
vilket satt de olika verksamhetsomradena kunde jobba med malen och hur deras
verksamheter i sin tur skulle kunna faststdlla konkreta atgarder i sina
plandokument.

Lindkvist et al. (2014) noterar ju att ett sadant forfarande kan medféra
negativa konsekvenser, bland annat i form av bristande motivation i
implementeringsfasen (se 2.1). Sa verkar dock inte vara fallet i kommunen.
Tvartom mottogs enligt bade Nilsson och Rosenstrale det fardiga
miljomalsdokumentet med Gvervaldigande entusiasm. Rosenstrale pratar om en
”oron vag” som skoljer dver kommunen. Engagemanget bland personal ute i

8 Lina Rosenstrale Samhallsbyggnadschef Ostra Goinge kommun, intervju den 14 mars 2017.
9 Sofia Nilsson (C) Ostra Goinge kommun, intervju den 13 mars 2017.

10 Anders Bengtsson (S) Ostra Goinge kommun, intervju den 8 maj 2017.
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verksamheterna dr jattestort och inte sallan ar det de som pa eget initiativ kommer
till Rosenstrale for att bolla idéer.

Den har bilden delas av Nilsson som tror att det ar ett resultat av deras harda
arbete med att forankra den politiska viljan och de politiska beslut som tas. Allt
prat om miljoprogrammet, i samtliga av férvaltningens verksamhetsomraden och
ute i verksamheterna, ska ha betalat av sig i form av ett stort engagemang. Nilsson
exemplifierar med forskoleverksamheten, som “hux flux” pa eget initiativ gatt
igenom dokumentet, tagit det till sig och startat ett arbete med att giftbanta
verksamheten.

I resonemanget om arbetet med att omsétta strategi i handling som Lindkvist
et al. (2014) for (se 2.1) poangteras att malformuleringen spelar en central roll.
Av respondenternas utldggningar att doma verkar det som att manga av de som
arbetar i eller pa uppdrag av kommunen har god kdnnedom om saval politisk
inriktning och uppsatta mal som dess paverkan pa den egna rollen.

Dock hade jag aven behdvt intervjua nagon som jobbar ute i verksamheterna
for att kunna avgora i vilken grad situationen i kommunen kan ségas avspegla
idealfallet, dar verksamhetens operationella mal — genom att séttas i relation till
organisationens dvergripande mal som aterfinns i miljomalsdokumentet — bidrar
till att den enskilde medarbetaren verkligen kan satta sin egen roll i ett storre
sammanhang. Med avseende pa studiens interna validitet dr det har en brist.

Enligt Rosenstrale ar det en sjalvklarhet aven for de kommunala bolagen att
vara med pé béten: “Hallbarhet ska ju genomsyra all verksamhet och det tanket
har verkligen satt sig har”. Hon uppger att hon ndstan skulle tycka att det vore
konstigt om kommunens bolag inte ville vara delaktiga i miljomalsarbetet. Hon
exemplifierar med det kommungemensamma avfallsbolaget Ograb (Ostra Goinge
RenhéllningsAB) dar representanter fran bade Osbys och Ostra Goinges
kommunstyrelsers ledningsutskott aterfinns.

I samband med beredningens arbete med att ta fram miljomalsdokumentet
identifierades tre stycken nyckelfaktorer — kommunikation, samverkan och
utbildning — for ett framgangsrikt miljoarbete (Ostra Goinge kommun 2014).
Awvsikten &r att vikt inte ska féstas vid dessa nyckelfaktorer endast i kommunens
interna miljoarbete, utan dven genomsyra kommunens relationer med
kommuninvanare, organisationer, naringsliv och andra viktiga aktorer.

Kommunens miljomalsarbete ska bedrivas utifran tre  stycken
grundprinciper. Tanken &r att principerna ska sékerstalla att alla i kommunen
gemensamt drar at samma hall for att pa sa satt starka och utveckla miljoarbetet
(Ostra Goinge kommun 2014). Kommunen ska (1) visa miljéhansyn i alla
kommunala beslut och verksamheter, (2) bedriva all verksamhet i enlighet med
lagar och andra krav pd miljomradet, och (3), inspirera till, uppmuntra och stodja
miljoforbattrande insatser &ven utanfor den egna organisationen.
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Tillsammans visar nyckelfaktorerna och grundprinciperna pa intentionen att
integrera miljo- och klimath&nsyn i den I6pande verksamheten. Just detta lyftes av
Lidskog och Uggla (2009) i deras resonemang om kommunen som ldrande
organisation som ett exempel pa hur kommuner genom kapacitetsbyggande,
larande och omorientering kan skapa foréndring utan att nya resurser behdver
tillforas (se 2.1). Utifran de uppgifter jag har fatt under intervjuerna har
kommunen ocksa varit framgangsrik i arbetet med att skapa de gemensamma
tolkningsramar som kréavs for att alla berorda ska dra at samma hall.

Atminstone tv& av de tre nyckelfaktorerna gar ocksa att bocka av vid en
jamforelse med de ledord — interaktion, 6ppenhet och kommunikation — som
enligt Lidskog och Uggla (2009) kéannetecknar en larande organisation.
Rosenstrale uppger att hon, med tanke pa hur véal dokumentet mottogs ute i
verksamheterna, &r Gvertygad om att personalen dven fortsattningsvis kommer att
vara 6ppna for fordndring och beredda att I&ra nytt och att lara om.

Pa fragan om vad som upplevdes som de storsta utmaningarna ger alltsa
ingen av respondenterna en bild som gverensstimmer med den som Bulkeley och
Kern (2006) tecknar (se 2.1). Kanske anses det sa sjalvklart att det foreligger en
brist pa tillrackliga finansiella resurser att det inte ens ar vart att namna. Min bild
av kommunens miljomalsarbete ar ocksa att det inte sker sa mycket tvarsektoriellt
arbete, men att detta inte verkar upplevas som ett problem.

I SKL:s kommunenkat (SKL 2012) hordes bland annat rop pa en béttre
nationell och regional samordning och detta aterkommer i intervjuerna.
Rosenstréle inleder visserligen sitt resonemang med vi i Ostra Gdinge klarar oss
sjdlva holl jag pa att siga” men sedan utvecklar hon det och uttrycker en 6nskan
dels om att kommunen ska bli battre pa att delta i de olika miljostrategiska forum
som faktiskt finns, och dels om att de forumen ska bli fler till antalet.

3.2.2 Utformning

’Programhandling for miljdarbetet i Ostra Goinge’ (Ostra Goinge kommun 2014)
syftar till att ange inriktningarna for kommunens langsiktiga miljoarbete, uppdelat
pa sex stycken prioriterade omraden:

Hallbara transporter

Hénsyn till sjoar och vattendrag
Hushallning med mark — och vattenresurser
Skydd av natur- och kulturvarden

Hallbar konsumtion

Hallbart energisystem
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Programhandlingens rickvidd #r begrinsad till “Ostra Goinge kommuns
organisation och kommunala bolags miljdarbete internt och externt” (Ostra
Goinge kommun 2014, s. 9). Samtliga respondenter bekraftar ocksa att
dokumentet riktar sig till de kommunala verksamheterna snarare an till de som
bor och verkar i kommunen.

De sex prioriterade omradena identifierades med utgangspunkt i
lansstyrelsens  regionala  atgardsprogram  for  miljokvalitetsmalen  med
preciseringar for vilka regionala méjligheter det finns att genomfora atgarder for
att na malen. | presentationen av omradena ges forst en kort beskrivning av
kommunens forutsattningar inom respektive omrade. Dérefter foljer en malbild
som beskriver det 6nskvarda tillstandet — vilket samhélle kommunen efterstravar
— innan malbilden sags konkretiseras i inriktningar.

De har inriktningarna ar emellertid ganska allmant hallna, varken vilken
aktor som &r ansvarig eller narmare tidplan anges narmare. Faktum &r att i vissa
fall ar de hér inriktningarna bara omformuleringar av de malbilder de ségs
konkretisera. Det ligger ndra till hands att misstanka att anledningen till detta var
att underlatta beslutsfattandet och pa sa satt ge implementeringsprocessen en 6kad
legitimitet (jfr Christensen & lvarsson Westerberg 2005; Hertting 2014). Detta
var dock ingenting som framkom i intervjuerna.

Enligt Rosenstrale var anledningen till det har upplagget istéllet att man ville
lamna handlingsfrihet till verksamheterna sa att de inte blev detaljstyrda av
politiken. Den hér bilden delas av Nilsson. Hon menar &ven att upplagget med att
verksamheterna sjalva far ta till sig miljomalsdokumentet och formulera sina egna
verksamhetsmal framjar att de faktiskt méaste jobba med detta kontinuerligt: ”Det
blir inte bara en rad atgarder pa ett papper utan [...] det blir mer dynamiskt”.

De egentliga konkretiseringarna aterfinns alltsa inte i den politiskt beslutade
programhandlingen utan det &r upp till var och en av de enskilda verksamheterna
att besluta om vilka medel som &r lampligast for att uppna malen. Eftersom
verksamhetsplanerna inte aterfinns pa kommunens hemsida blir ett sddant har
forfarande mindre transparent vilket forsvarar en kritisk utvardering. Enligt
Rosenstrale saknas dessutom en sammanstallning av verksamhetsplanernas
konkreta atgarder.

Vid malformuleringen lades stor vikt vid att sitta realistiska mal (jfr
Lindgren 2014), beredningen var man om att inte sétta ribban alldeles for hogt.
Rosenstrale vill inte kdnnas vid att slutresultatet darmed blev urvattnat, men
medger att hon hoppas pa att malbilderna vassas nar det blir dags att revidera
dokumentet.
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Overlag far Rosenstrale arbetet med att ta fram ett miljomalsprogram att lata
valdigt enkelt. P4 en frdga om vilka de huvudsakliga utmaningarna var letar hon
forgaves i minnet en bra stund innan hon ger sitt svar:

[...] det hédr &r ju ingen Einsteinverksamhet direkt. Man maste ju veta hur
ens paverkan ser ut. Vet man inte det kan man aldrig komma till ratta med
den.

Bade Rosenstrale och Nilsson medger dock att kommunens stravan efter att
klattra pa Aktuell Hallbarhets rankning har medfort att miljéarbetet har ett
forhallandevis starkt fokus pa kvantitativt matbara indikatorer (jfr Edvardsson
2007). Ingen av dem ar dock benédgen att problematisera detta i nagon vidare
utstrackning. Rosenstrale uppger dessutom att det ju faktiskt ir viktigare att gora
saker &n att bara mata, koper vi in fem miljobilar vet vi ju att det blir bra”.

Rosenstrale uppger ocksa att kommuninvanarnas attityder nastan ar viktigare
for kommunen. Hon medger att attityder &r svarmatbara men inte desto mindre
fasts stor vikt vid den medborgarundersokning som SCB (Statistiska centralbyran)
utfor vartannat ar. Miljoarbete ar en av kategorierna i den delen som mater hur
medborgarna beddémer kommunens verksamheter och senast kommunen deltog,
hosten 2015, hade betyget hojts sedan varen 2014 (férra gangen kommunen
deltog i undersékningen), det vill saga innan miljomalsdokumentet antogs
(Statistiska centralbyran 2015). Okningen var dock inte statistiskt sakerstalld och
betyget var lagre an bade snittbetyget for samtliga deltagande kommuner och
storleksmassigt jamforbara kommuner.

Vad galler miljomalsdokumentets externa forankring medger Nilsson att
kommunen kanske inte jobbat tillrackligt mycket med den, i alla fall inte mot det
lokala naringslivet. Hon tycker att kommunen natt fram till kommuninvanarna pa
ett helt annat sitt, bland annat med hjélp av kommunens slogan ’Skénes grona
hjérta’. Ménga fragor som direkt eller indirekt relaterar till miljdarbetet dr ocksa
sadana som berér manga av invanarna och Nilsson namner kollektivtrafiken som
ett exempel. Nilsson upplever det dock svart att paverka kommunens privata
foretag och for under intervjun ett resonemang kring att de nationella
miljokvalitetsmalen kan ha storre mojligheter att paverka foretagen &n vad de
lokala har.

Under september 2013 (det vill séga efter ungefar 2/3 av beredningstiden)
genomfordes tva stycken medborgardialoger. Detta sags enligt Rosenstrale som
bade ett satt att sprida engagemanget i miljofragorna till allmanheten och att
tillvarata kommuninvanarnas &sikter i utformningen av dokumentet. Aven tva
workshops med skolungdomar genomfordes for att pa sa satt fanga upp aven de
ungas perspektiv. ”Det dr ju skolbarnen som dr de kommande generationerna i
generationsmalet.”
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Har gar det att argumentera for att faktisk majlighet att paverka ges eftersom
medborgardialogerna och workshoparna genomfordes i den policyskapande fasen
och inte forst i implementeringsskedet (jfr Kronsell & Béckstrand 2010).

En av nyckelfaktorerna for ett framgangsrikt miljoarbete som beredningen
identifierade var samverkan. En risk med samverkansnétverk déar externa aktorer
ar inkluderade kan vara att kommunen forlorar radighet 6ver fragor (jfr Hertting
2014 och hans resonemang om processens demokratiska legitimitet) men varken
Rosenstrale eller Nilsson bedomer att detta ar en &verhangande risk for
kommunen.

Enligt Nilsson & mekanismerna for att utkrava ansvar av en aktor som inte
fullgor det den ar alagd (jfr Kronsell & Backstrand 2010) valfungerande.
Kommunen &r enligt uppgift noggrann med att stilla miljokrav i sina
upphandlingar, till exempel vid nybyggnation.

Pa en direkt fraga om mal- och intressekonflikter far jag inte de langa
utlaggningar om svarigheterna med att jamka ihop motstaende intressen som jag —
givet vad som framkom i den hér uppsatsens teoriavsnitt (jfr Christensen &
Ivarsson Westerberg 2005; Edvardsson 2007; Lidskog & Uggla 2009) — hade
forvantat mig.

”Sadant har vi inte hiir i Ostra Géinge” menar Rosenstrale och berittar om
kommunens foretagslots som innebér att foretagare vid nyetablering kallas till ett
mote med bade henne sjdlv och kommunens néringslivschef. ”Att jag dr med
borgar for att hallbarhetsperspektivet inte gloms bort”. Inte heller vill hon kidnnas
vid att det kan uppstd malkonflikter vid nybyggnation: ”Nir vi bygger, da ir det
klart att vi ser till att vi bygger héllbart. Det vi bygger 2017 ska ju sta dér sen.”

Inte heller Nilsson vill kdnnas vid att det existerar nagra storre malkonflikter.
Dock ar en skev resursfordelning mellan olika aktérer en av faktorerna som
Christensen och Ivarsson Westerberg (2005) menar pa kan medfora en begransad
malrationalitet. Att “miljotdnket faktiskt kanske medfor att vi har Okade
kostnader” namner ocksa Nilsson som den storsta intressekonflikten d&ven om hon
snarare én konflikt skulle vilja beteckna det som ”en ganska djup och bred dialog”
mellan politiker som vill ga langre och sétta tuffare mal och politiker som inte vill
ga fullt sa langt.

Enligt Nilsson upplevdes det inte heller som en speciellt stor utmaning att
uppna politisk enighet kring formuleringarna i dokumentet. Nar hon utvecklar sitt
svar visar det sig anda att malen kanske kunde ha varit lite vassare och annu
tydligare om hon sjilv fatt bestimma. Trots allt forekom formuleringar som ”men
nu far ni halla igen lite for det dir kommer vi inte till att klara” och ”ar det
verkligen realistiskt att sétta de hdr mélen?”.

Overlag upplever Nilsson att ”[...] man #r vildigt, vildigt forsiktig for man
ar rédd att det ska hindra utvecklingen och att det ska hindra arbetsmarknad och
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s om vi sitter for tuffa mal”. Hennes resonemang landar &nda i att ”vi fick
igenom det vi ville faktiskt, och det har fatt resultat ute i verksamheterna och det
ar det som ir det viktiga”. Snarare dn rena malkonflikter ger alltsa Nilsson en bild
av att det trots allt finns en intressekonflikt mellan miljopolitiken och andra
politikomraden.

Rosenstrale och Nilsson ar dverens om att miljdarbetet har forandrats i
positiv riktning sedan miljomalsprogrammet antogs. Med Nilssons ord har det
”fordndrats jattemycket, man har ett tink hela vigen nu [...] och det finns med
som en naturlig del i1 vara verksamheter”. Pa en fradga om hur dokumentet anvéinds
i det 16pande arbetet sdger Rosenstrdle med emfas att vi inte bara viftar med
dokumentet, vi ska vifta med det”. Med dokumentet i handen uppges det ha blivit
mycket enklare att fa politikerna att prioritera miljofragor.

Att det finns utrymme for forbattringar tycker dock respondenterna ar
sjalvklart och Rosenstrale beskriver miljomalsarbetet som en ’framétrorelse’.
Nilsson uppger att naringslivet och kommuninvanarna i hogre grad maste
inkluderas, bland annat genom att kommunen med mordtter (“jag tror ju mer pa
mordtter d4n pa piskor”) mojliggdr for andra aktorer att agera mer héllbart (jfr
Bulkeley & Kern 2006; Hertting 2014). Hon poangterar aven vikten av att hanga
med i utvecklingen och ndmner E-tjanster som har stor resurseffektiviserande
potential.

Rosenstrale har en idealbild dar det inte ens skulle behdvas nagra styr- och
plandokument: ”Egentligen dnskar jag att det kunde vara mer som att "Hér! Hér &r
var oversiktsplan!” och att det dokumentet skulle ricka och att allt skulle framga
déar”. Annars ser hon som den storsta utmaningen att motivera verksamheterna att
ta nya tag nar det blir aktuellt att aktualisera miljomalsdokumentet.

Ja, nu kanske den hér *grona vigen’ ar slut [...] d& blir det en utmaning att
motivera till att ta nya tag. Det kan man gora genom att visa pa allt bra som
har genomforts och skapa stolthet sa att arbetet kan fortsatta fran den har
nya nivan med samma entusiasm.

3.2.3 Implementering

Att néringslivet star utanfor kommunens miljomalsarbete skulle kunna tyda pa att
storre vikt fasts vid horisontella processer mellan aktérer inom bade offentlig och
privat sektor. Aven intervjusvaren och avsaknaden av konkreta atgarder i
miljomalsdokumentet pekar i en sadan riktning och i sa fall skulle
implementeringen i det hdr avseendet kunna sdgas karakteriseras som bottom up
(jfr Hertting 2014). Att kommunen hanvisar till de nationella miljokvalitetsmalens
betydelse och mojlighet att paverka naringslivet tyder dock pa att
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implementeringen aven skett top down eftersom tilltro da satts till statens
styrningskapacitet.

Tanken med kommunens miljomalsarbete uppges ocksa vara att fungera som
forebild (jfr Bulkeley och Kern 2006). Nilsson exemplifierar med kommunens
arbete med att byta ut sin fordonspark, vilket kommer att medféra ett behov av
tankstéllen och laddstolpar. Den infrastrukturen kan sedan i sin tur “faktiskt ge
ringar pa vattnet s att fler som bor i Ostra Ginge kan skaffa sig en miljobil”.

Och med ett sadant synséatt blir ju kommunens roll méjliggorande och just
den mojliggorande styrningen — som motsvarar Herttings (2014) tredje
implementeringsvariant — anser Bulkeley och Kern (2006) vara den mest
avgorande for ett framgangsrikt klimatarbete pa lokal niva.

Rosenstrale medger annars att kommunen har det lite tuffare med de
aspekter som ar avhangiga kommuninvanarnas beteende, som till exempel
avfallssortering. I det har avseendet tar oppositionsradet den regionala pendlingen
som ett exempel pd en utmaning i miljomalsarbetet som inte sjalvklart kan
kommas till ratta med pa den lokala nivan.

Motivationsskapande atgarder och kampanjer riktade mot allmanheten anges
vara lampliga verktyg i det har avseendet (Bulkely & Kern 2006). Detta &r ocksa
nagonting det resoneras kring pad kommunen och eventuellt kommer det att laggas
storre fokus dér nar behovet att aktualisera miljomalsdokumentet uppstar.

3.3 Jamforelser mellan kommunerna

| denna studie har det redogjorts for tva kommuners utformning och
implementering av ett miljomalsprogram. Kommunerna valdes efter ett antal
urvalskriterier (se 1.4.1) varav storlek och det faktum att deras miljomalsarbete ar
relativt framgangsrikt var de tva viktigaste.

Bilden som tecknades skiljer sig dock avsevart at mellan de bada
kommunerna och det gar inte att utesluta att den snarare &r avhangig
respondenterna an att den aterspeglar verkligheten pa ett korrekt satt. Att den
kvalitativa intervjun inte ar valid eftersom den bygger pa subjektiva intryck ar en
traditionell invandning mot kvaliteten pa intervjuforskning (Kvale & Brinkmann
2014), men kan pareras bland annat genom att kontrollera resultaten. Forsok att
kontrollera respondenternas uppgifter har gjorts men med ett otillrackligt resultat,
vilket naturligtvis medfor att studien brister i validitet.

P& pappret skiljer sig graden av framgang nastan inte alls at mellan
kommunerna, men i retoriken gjorde den det desto mer. Visserligen uttryckte
respondenterna i bada kommunerna en beréttigad stolthet 6ver hur langt man har
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kommit pd miljé- och klimatomradet, men i Tomelillas fall var de férhoppningar
som uttrycktes om vilken riktning miljomalsarbetet kan ta i framtiden bara
forsiktigt positiva. Manga av intervjusvaren fokuserade snarare pa problematiska
foreteelser som utgjort och utgdr utmaningar for kommunen.

Jag fick intrycket av att man ser framtiden an med mycket storre tillforsikt i
Ostra Géinge kommun. Oppositionsradet nyanserade visserligen den har bilden i
viss man, men antydningar om potentiella malkonflikter viftades mer eller mindre
bort och inte sillan pratades det om en ”gron vag”.

Respondenterna i kommunen var ocksa sa pass samstammiga att det skulle
kunna vara sa att de aren som forlopt har skapat en berattelse (mer eller mindre i
form av en framgangssaga), och att det ar den berattelsen som nu aterges i
intervjusvaren. Huruvida avsaknaden av malkonflikter aterspeglar verkliga
forhallanden skulle behova utredas ytterligare.

Miljomalsprogram kan skilja sig at ganska rejalt i manga vasentliga
avseenden och det gor aven miljomalsdokumenten i den hér studien. Allra framst
skiljer de sig at med avseende pa mottagaren. Tomelillas dokument tar ett mer
utforligt grepp pa miljoproblematiken och begréansar sig i vissa fall inte ens till
kommunens geografiska granser. Ostra Goinges dokument riktar mer in sig pa
interna angel&dgenheter &ven om ambitionen att styra &ven andra aktdrers beteende
ocksa aterfinns dari.

De prioriterade omradena for atgarder ar i bada kommunerna sex till antalet
varav fem stycken &r identiska. Anledningen till detta ar férmodligen att bada
kommunerna utgatt frdn lansstyrelsens regionala atgardsprogram  for
miljokvalitetsmalen (Léansstyrelsen Skane 2012).

De féljande underavsnitten korresponderar med teoriavsnittets underavsnitt.
Resultaten presenteras forst dversiktligt i tabellform innan de diskuteras narmare.
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3.3.1 Organisation

Tabell 3.3 Presentation av resultaten med avseende pa kommunernas organisation och

kapacitetsbyggande

Tomelilla kommun

Ostra Goinge kommun

Involvering i
utformningsprocessen
(Lindkvist et al. 2014)

Flera olika nivaer i
kommunens organisation
involverades men responsen
fran personalen ute i
verksamheterna var
bristfallig, miljostrategens
medverkan i
Oversiktsplanearbetet bidrog
till att lanka samman
organisationen

Det rorde sig snarare om en
politisk process dn en
forvaltningsangelagenhet

En larande organisation?
(Lidskog & Uggla 2009)

Intentionen att integrera
milj6- och klimath&nsyn i den
I6pande verksamheten ar
pataglig, manga framgéngar
har ocksa natts genom
vardagligt arbete utan att extra
resurser har behdvts tillforas

Tillsammans visar
nyckelfaktorerna och
grundprinciperna for
kommunens miljomalsarbete pa
intentionen att integrera miljo-
och klimathansyn i den lIépande
verksamheten

Utmaningar med avseende
pa kapacitetsbyggande
(Bulkeley & Kern 2006)

Svarighet med att engagera
personalen i de egna
verksamheterna, brist pa stod
fran statliga och regionala
myndigheter, mycket av
arbetet beroende av extern
finansiering, engagerade
tjanstepersoner och, i viss
man, politisk vilja

Mycket av arbetet beroende av
framforallt politisk vilja och
drivkraft samt, &ven hdr, brist
pé stod fran statliga och
regionala myndigheter

Vad betraffar vilka delar av den kommunala organisationen som involverades i
utformningsprocessen ar intervjuresultaten delvis en smula 6verraskande. Bada
kommunerna har varit framgangsrika med att lanka samman organisationen och
anamma en helhetssyn pa miljostrategiska fragor, samhallsbyggnadsfragor och
Oversiktsplanearbete. Daremot gick man betydligt mer grundligt till vaga i
Tomelilla &n i Ostra Goinge dar utformningsprocessen beskrivs som renodlat

politisk.
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Trots detta ter det sig som att Ostra Goinge var betydligt mer framgangsrikt
med att férankra dokumentet hos personalen ute i verksamheterna. Dar Tomelilla
fick kampa for att f& respons tycks det ha bubblat av entusiasm i Ostra Goinge.
Huruvida den lyckade forankringen dven medforde den enskilde medarbetarens
formaga att satta sin egen roll i relation till organisationens 6vergripande mal
lyckades jag daremot inte utréna, vilket ar en brist med avseende pa studiens
interna validitet.

Resultaten &r snarlika vad betraffar huruvida kommunerna kan kdnnetecknas
som ldrande organisationer. Intentionen att integrera miljo- och klimathénsyn i
hela verksamheten finns i bada kommunerna, kanske i nagot hogre grad i
Tomelilla &n i Ostra Goinge. Intervjusvaren ger dock i bada fallen en ganska
tvetydig bild av verkligheten. | bada kommunerna sags fokus ligga pa det
vardagliga arbetet som sker inom och befintliga budgetramar. Samtidigt anges
just de externa finansiella medlen i manga fall som avgérande.

De huvudsakliga utmaningarna med avseende pa kapacitetsbyggande
korresponderar, framforallt i Tomelillas fall, relativt val med Bulkeley och Kerns
(2006) resultat. Med férandringarna i kommunens organisation har Tomelilla tagit
ett stort kliv mot den centralisering och koordinering av kompetenser som
forfattarna anger som en av de huvudsakliga utmaningarna. Dock resoneras det
mycket kring hur man ska uppbringa de finansiella resurser som krévs for att
kunna anvénda sig av ekonomiska incitament.

Tomelillas svarigheter med att f& med sig personalen ute i verksamheterna
skulle kunna forklaras med att det politiska styret dar inte formar visa pa ett lika
stort stod for klimatatgarder som i Ostra Goinge, dar bilden som ges i intervjuerna
ar att betydelsen av politisk drivkraft inte nog kan understrykas.

P& den punkten skiljer sig ocksd kommunerna vésentligt at. Behovet av
politisk vilja ter sig inte alls lika framtradande i retoriken vid mina intervjuer i
Tomelilla. Om nagot ar forhallandena déar nastan de motsatta dar framférallt
kommunalradet gang pa gang aterkommer till vikten av att ha engagerade
tjanstepersoner som jobbar fram bra beslutsunderlag.
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3.3.2 Utformning

Tabell 3.4 Presentation av resultaten med avseende pa utformningsprocessen och dess

legitimitet

Tomelilla kommun

Ostra Goinge kommun

Kvaliteten pa
beslutsprocessen med
avseende pa deltagande
(Kronsell & Béackstrand
2010)

Relativt god med
remissforfarande och
involvering av verksamheterna

Relativt god med
medborgardialoger och
workshops i den
policyskapande fasen, dock
hélls verksamheterna utanfor
processen

Kvaliteten pa
beslutsprocessen med
avseende pa
ansvarsutkravande (Kronsell
& Béckstrand 2010)

Relativt god med forbehall for
bristfallig kontroll av
respondenternas uppgifter

Relativt god med forbehall for
bristfallig kontroll av
respondenternas uppgifter

Mélens karaktar och hur de
togs fram (Christensen &
lvarsson Westerberg 2005;
Hertting 2014)

Séval visiondra mal om vilket
samhalle som efterstrévas, som
operationaliserade mal med
ansvarig aktor, tidsram och
kopplingar till andra
styrdokument utsatta

Endast visionéra och relativt
vaga mal som togs fram i en
politisk process med stod av
miljostrateg och planarkitekt

Identifiering och hantering
av mal- och
intressekonflikter
(Christensen & lvarsson
Westerberg 2005;
Edvardsson 2007)

Ingen miljémalsprioritering per
se, forsoker komma runt det
genom att t ex stélla krav vid
upphandlingar, informera, och
agera som foreddme,
kompromisser mellan olika
intressen

Bristande identifiering av
malkonflikter, viss
intressekonflikt vad géller
resursfordelningen mellan
olika politikomraden,
kompromisser mellan olika
intressen

Kvaliteten pa beslutsprocessen med avseende pa vem som far komma till tals far i
bada kommunernas fall anses vara relativt god. Bade ett remissforfarande och
medborgardialoger och workshops far anses ge aktorer reell mojlighet att paverka
i och med att sadana &ger rum — om an inte redan i den agendasattande fasen — i
den policyskapande fasen i god tid innan implementeringsskedet (jfr Kronsell &
Backstrand 2010). Beslutet Ostra Goinge tog att koppla in de egna
verksamheterna forst i implementeringsskedet skulle rent teoretiskt kunnat ha
medfort ett negativt resultat, men enligt respondenterna stdimmer detta inte alls

Overens med verkligheten.
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Kvaliteten pa beslutsprocessen med avseende pa vem som kan utkravas
ansvar var desto svarare att bedoma. Bade miljostrategen i Tomelilla och
samhallsbyggnadschefen i Ostra Goinge uppgav att mekanismerna for
ansvarsutkrdvande fungerade bra och att den biten i allt véasentligt inte utgjorde
nagot problem. Uppgifterna ar dock okontrollerade vilket medfor att den har
studien brister i validitet i det har avseendet.

Forekomsten av operationella mal &r en av de huvudsakliga skillnaderna
mellan kommunernas miljomalsdokument. Ett atgardsprogram ar inkorporerat i
miljomalsdokumentet i Tomelilla kommun. Det tydliggor pa vilken aktor ansvaret
for méaluppfyllelse och uppféljning ligger. 1 Ostra Goinges dokument aterfinns
endast de visiondra malen. Ju vagare mal desto storre politisk enighet brukar
kunna nas, vilket skulle kunna vara anledningen till detta (jfr Christensen &
Ivarsson Westerberg 2005; Hertting 2014).

Fragan om hur mal- och intressekonflikter identifieras och hanteras
korresponderar med arbetets andra fragestallning. Enligt kommunens foretradare
fors inte den har typen av miljomalsdiskussion i Tomelilla, en uttalad strategi for
hur intressekonflikter ska hanteras existerar inte. Istéllet tecknas en bild av att
malrationaliteten ar begransad och att fokus ligger pa att gora det basta av
situationen. Situationen ter sig likartad i Ostra Goinge dar det enda resonemanget
som fors i det har avseendet ror hur mycket resurser som ska laggas pa
miljoforbattrande atgarder kontra fragor som rér andra politikomraden.
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3.3.3 Implementering

Tabell 3.5 Presentation av resultaten med avseende pa implementeringsprocessen

Tomelilla kommun Ostra Goéinge kommun
Implementeringsvarianter Kommunen tittar brett pa Uppvisar ockséa element av
(Hertting 2014) manga olika styrningsformer | alla tre varianterna

men implementeringen
kannetecknas framst av den
tredje varianten dar lokala
aktorer ges handlingsfrihet
inom ramar satta av

kommunen
Politisk kontroll 6ver Miljomalsarbetet Bade styret och oppositionen
implementeringens inriktning Overensstammer relativt val uppger att den politiska
(Hertting 2014) med det politiskt beslutade kontrollen &r relativt
dokumentet, viss radighet vélfungerande, dock noterar
avsags i samband med kommunrevisionen att
atgarder dar dven externa tillsyns- och
aktorer dr ansvariga tillstindsnamnden saknar
radighet dver forvaltningen i
detaljplanedrenden
Utmaningar och dilemman En diskrepans mellan den Svérigheter med att paverka
(Hertting 2014) politiska viljan och resultaten, | kommuninvanarnas
till foljd av svarigheter med beteenden ndmndes dven hér
att paverka men i stort sett tecknar

kommuninvéanarnas beteende | respondenterna bilden av att
allt forloper friktionsfritt

Aven kommunernas implementeringsprocesser skiljer sig &t i vissa avseenden.
Resultaten av min fallstudie antyder att styrning som mojliggor for andra aktorer
att gora ratt (jfr Herttings 2014 tredje implementeringsvariant dar lokala aktorer
ges stor handlingsfrinet inom de ramar som &r satta av kommunen) &r mer
utmérkande 1 Tomelilla. ’Kunskapsspridning och information’ listas som en av
kommunens prioriterade utmaningar och traditionella pekpinnar lyser med sin
franvaro. Ostra Goinges dokument uppges egentligen vara till mer for
kommunens interna verksamhet, men i intervjuerna framgick att vissa atgarder
indirekt tar en mojliggérande skepnad.

Samtliga intervjuade politiker sade sig vara nojda med hur Vél
miljomalsarbetet stammer Gverens med politikens intentioner. Med tanke pa att

45




Ostra Goinges utformningsprocess var mer renodlat politisk kinns det ganska
naturligt att deras politiker ar nojda med resultatet. De langa
implementeringskedjor som Hertting (2014) noterar kan medféra en forskjutning
fran politikens ursprungliga intentioner finns helt enkelt inte i den relativt
smaskaliga kommunorganisationen.

Att kommunen i vissa fall saknar full radighet anses vara enligt demokratins
spelregler. Resonemanget som fordes i Tomelilla rérde sig snarare kring
utmaningarna att uppna battre resultat trots att arbetet Gverensstammer med den
politiska viljan. Trots omfattande insatser, bade mojliggérande och for att agera
forebild, visar resultaten att paverkan av kommuninvanarnas beteende upplevs
som en av de storsta utmaningarna i bada kommunernas miljomalsarbete. | detta
avseende resonerades det kring att kraftfullare styrmedel behdvs, styrmedel som
inte aterfinns pa den lokala nivan.

I det avslutande avsnittet aterfinns svaren pa arbetets fragestallningar samt
en sammanfattande diskussion vari ett resonemang fors om vilka konsekvenser
som foljer av resultaten.
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4 Sammanfattande diskussion och
slutsatser

| det hér arbetet har det redogjorts for en uppsjoé av utmaningar som méter mindre
kommuner vid utformningen och implementeringen av ett miljomalsprogram.
Dock har en strimma av hopp i form av majligheter att verkomma hindren ocksa
kunnat skdnjas.

Resultaten bor dock tolkas med en viss forsiktighet. Ett antal faktorer som
kan ha haft en inverkan pa studiens validitet har identifierats (se 1.4.3), bland
annat antalet utférda intervjuer, urvalet av respondenter, och kontroll av
respondenternas uppgifter. Dessa har redogjorts fér I6pande i arbetets
resultatavsnitt.

Jag har alltsa foresatt mig att besvara (1) vilka utmaningarna for mindre
kommuner vid utformningen och implementeringen av ett miljomalsprogram ér,
och (2), hur kommuner forhaller sig till malkonflikter mellan olika
intresseomraden.

Sammanfattningsvis &r de huvudsakliga utmaningarna mindre kommuner
star infor vid utformning och implementering av ett lokalt miljomalsprogram

e att paverka kommuninvanarnas beteende
e att stodet fran regionala och nationella myndigheter upplevs otillrackligt

e att forankra miljomalsarbetet hos personalen i de egna verksamheterna
och etablera bilden av att handling ar nédvéandigt for att komma tillratta
med miljoproblematiken

e att arbetet tenderar att bli for beroende av extern finansiering, politisk
drivkraft och/eller engagerade tjanstepersoner

Diskussionen nedan om vilka mdjligheter mindre kommuner har att hantera de
har utmaningarna avslutas med ett resonemang om mal- och intressekonflikter.

Resultaten visar att forankringen av miljo- och klimathansyn hos
kommuninvanarna upplevs som en av de stdrsta utmaningarna i bada
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kommunernas miljomalsarbete. Detta ar dock ingenting som ar unikt for just
situationen i mindre kommuner, utan den har problematiken aterfinns pa samtliga
nivaer. Flera respondenter resonerar ocksd kring att ett kommunalt
paverkansarbete kanske inte ar tillrackligt och att det formodligen kravs
kraftfullare styrmedel (till exempel miljolagstiftning och miljoskatter) an de
deliberativa (exempelvis informationskampanjer) for att komma till ratta med den
har problematiken. Eftersom sadana styrmedel i manga fall inte ags av
kommunerna far man ga vidare och titta pa andra aspekter dar kommuner kan
gora skillnad.

Bilden av ytterligare en huvudsaklig utmaning — ansvarsforhallandena i
relation till regionala och nationella myndigheter (jfr SKL 2012) — tecknas ocksa
av respondenterna i framforallt Tomelilla. Ett tydliggérande av de olika nivaernas
roller genom en béttre samordning efterlyses. Néara relaterat till denna aspekt ar
beroendet av extern finansiering. Ett forenklat forfarande for ansdkningar om
stddpengar efterlyses.

I Ostra Goinge talas det om en ’gron vag’® och verksamhetspersonalen visar
ett starkt engagemang for miljofragor. Den motsatta situationen aterfinns i
Tomelilla dar responsen fran personalen ute i verksamheterna har varit betydligt
blygsammare och dar deras agerande manga ganger istallet verkar
kontraproduktivt i miljomalsarbetet.

Skillnader i den politiska viljan skulle kunna vara en forklaring till detta. |
Ostra Goinge aterkommer vikten av politisk drivkraft gdng pa gang i intervjuerna
med bade politikerna sjdlva, men aven i intervjun med samhallsbyggnadschefen
(jfr Bulkeley & Kern 2006; Ternstrom & Severinsson 2014). | retoriken i
Tomelilla kommun framstar istallet den engagerade tjanstepersonen som kanske
den viktigaste lanken i implementeringskedjan (jfr Lidskog & Uggla 2009;
Hertting 2014), &ven om vikten av politisk drivkraft betonas &ven har.

Gemensamt for dessa faktorer ar att varken externa resurser, politisk
majoritet eller enskilda medarbetare kan karakteriseras som bestandiga. En
kontinuitet i miljoarbetet, oberoende av dessa faktorer, bor darfor efterstrévas. |
det hér avseendet blir larande och kapacitetsbyggande centrala begrepp.

Hur miljomalsarbetet organiseras pa kommunen &r nara relaterat till den har
fragan. Bland annat det faktum att tjanstepersonerna geografiskt ar lokaliserade pa
samma plats i kommunhuset borgar for de dagliga méten som kan bidra till de
gemensamma tolkningsramar som kravs for att en mer langsiktig forandring ska
komma till stand (jfr Lidskog & Uggla 2009). P& sad sitt kan man tackla
utmaningen det innebdr att mojligheterna till interaktion mellan de olika
administrativa enheterna kan vara begrénsade i komplexa organisationer som
kommuner (jfr Christensen & Ivarsson Westerberg 2005).
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En utgangspunkt for detta arbete var att mindre kommuner star infor
betydligt storre utmaningar &n storre kommuner ndr de nationella
miljokvalitetsmalen ska brytas ner pa lokal niva. Av den anledningen ar det
kanske mest dverraskande resultatet att den befolkningsméssigt mindre storleken
aven ter sig kunna utgdra en fordel i vissa avseenden. Steget fran beslut till
operativ handling kan vara betydligt kortare (vilket foresprakas i till exempel
Hertting 2014) i mindre, sammanhallna organisationer som de i arbetets bada
kommuner. Detta har potential att gora implementeringsprocessen rakare och
smidigare och medféra ett gynnsammare utfall.

En sammanlankad organisation dar miljostrategen har ett stort inflytande pa
oversiktsplanearbetet anges ocksa som en framgangsfaktor i bada kommunerna.
Fragan om hallbar utveckling har lyfts upp och 6versiktsplanearbetet har breddats
till att d&ven omfatta miljo- och sociala aspekter. En potentiell vag framat i det har
avseendet uppges vara att integrera miljofragorna med de andra
hallbarhetsfragorna och i forlangningen ersatta miljomalsdokumentet med ett
program for hallbar utveckling med tydliga kopplingar till de globala malen.
Detta ar en utveckling som redan har tagit fart i ett antal av landets kommuner.

I Bulkeley och Kerns (2006) redogorelse for utmaningar med avseende pa
kapacitetsbyggande anges just den - ofta begransade - tvarsektoriella
styrningskapaciteten som en huvudsaklig utmaning for ett miljomalsarbete pa den
lokala nivan. Det lokala miljoarbetet bor forankras i strategiska delar av den
kommunala organisationen — som till exempel néringslivsutveckling och
samhallsplanering — med en centralisering och koordinering av kompetenser som
foljd (jfr Bulkeley & Kern 2006; Hallbar utveckling Vast 2013).

Med avseende pa koordineringen mellan miljomalsarbetet och
samhéllsplaneringen &r detta redan en realitet i bade Tomelilla och Ostra Goinge,
vilket skulle kunna vara en forklaring till kommunernas framskjutna placeringar
pa Aktuell Hallbarhets rankning. Koordineringen med naringslivsutveckling &r
annu i sin linda i Tomelilla medan Ostra Géinge har kommit langre aven pa den
punkten.

Resonemanget om kommunen som en larande organisation (jfr Lidskog &
Uggla 2009) — dar kommunalt miljomalsarbete, mer an vertikalt beslutsfattande,
blir en fraga om att integrera miljo- och klimathansyn i den lI6pande verksamheten
genom kapacitetsbyggande, larande och omorientering — verkar saledes vara en
nyckelfaktor for en framgangsrik utformning och implementering av ett
miljomalsprogram oberoende av nya resurser, politisk majoritet och enskilda
medarbetare.

Uttalade strategier for hur malkonflikter mellan olika intresseomraden ska
hanteras lyser dock med sin franvaro i bada kommunerna. | Ostra Goinge verkar
inte ens medvetenheten om fenomenet vara sarskilt stor. Det resoneras visserligen
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kring att de politiskt beslutade malen kanske hade kunnat vara annu vassare om
angslan for hur det i sa fall skulle paverka arbetsmarknads- och
naringslivsutvecklingen varit mindre. Nagra rena malkonflikter vill dock ingen av
respondenterna kannas vid. | bada kommunerna framstar malrationaliteten som
begransad och fokus verkar ligga pa att gora det basta av situationen genom
kompromisser mellan olika intressen.

En forklaring till detta kan vara att de bada kommunernas miljomalsarbete
har relativt fa ar pa nacken. Framforallt géller detta for Ostra Goinge som inte har
haft ett miljoprogram tidigare. Fran att 2013 ha placerat sig pa plats 280 pa
Aktuell Hallbarhets kommunrankning avancerade kommunen till plats 168 aret
efter nar miljomalsdokumentet var antaget. Kurvan har darefter fortsatt uppat och
forra aret hade alltsa kommunen avancerat till plats 71.

Att kommunen nu faktiskt utfor ett systematiskt miljomalsarbete kan ha
bidragit till den framskjutna placeringen. For att ta ytterligare kliv nu nér *den 14gt
héngande frukten’ ar plockad krivs det formodligen att en stege inforskaffas. Pa
sa satt kan det strategiska miljoarbetet vassas och ett led i detta skulle kunna vara
att ta fram en strategi for hur mal- och intressekonflikter ska hanteras.

Situationen som beskrivs i arbetets bada kommuner ar langt ifran unik.
Manga kan vittna om klyftan mellan de retoriska ataganden som har gjorts med
avseende pa klimatforandringar och hur det ser ut i verkligheten. Bulkeley (2011)
noterar att framvaxten av klimatpolitik pa den lokala nivan har bidragit till att
vissa av hindren pa omradet ter sig mindre odverstigliga an forut. Inte desto
mindre visar hon pa att fragan fortfarande ar politiskt underordnad andra
samhélleliga och ekonomiska mal, och att klimatpolitiken pa den lokala nivan inte
namnvart skiljer sig at fran den nationella politiken.

| det har avseendet ar min personliga forhoppning att det inom en néra
forestdende framtid ska vara politiskt gorligt med betydligt radikalare
miljopolitiska ingrepp i syfte att paskynda omstéllningen av samhallet i en mer
hallbar riktning.
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Bilagor

Bilaga 1 Intervjuguide till samtal med tjanstepersoner
Arbetet med att ta fram miljomalsdokumentet

1. Hur gick det till nédr ni tog fram kommunens
miljomalsdokument (initiativ, drivkrafter)?

e Vem tog initiativet? (Politiker? Tjanstepersoner?)

e Vilka var drivkrafterna?

e P& vems uppdrag togs det fram?

2. Hur sag processen ut (kartlaggning av miljopaverkan,
malformulering)?

e | vissa fall &r externa aktérer medansvariga for att uppna malen — i
vilket skede av processen involverades de?

e Fraga specifikt till Ostra Géinge: Under ’Ansvar och uppfoljning’
i programhandlingen anges att det &r i den av kommunstyrelsen
faststallda  miljostrategin - som  atgarder och  uppf6ljning
konkretiseras. Hur kommer det sig att detta inte inkorporerades i
programhandlingen?

e Var det ett uttalat mal att forsoka hitta synergieffekter (t ex atgéarder
for minskade transporter som ger positiv effekt pa saval flera olika
miljomal som ménniskors hélsa)?

3. Vemlvilka involverades i arbetet (olika nivaer i organisationen,
olika verksamhetsomraden)?

e Involverades flera olika nivaer i er organisation vid utformningen
av ert miljomalsdokument eller togs de strategiska besluten hogt
upp i hierarkin?
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Involverades flera olika verksamhetsomraden i arbetet med att ta
fram miljomalsdokumentet och hur togs arbetet i sa fall emot dér?
Genomfordes sérskilda uthildningsinsatser for att ¢ka strategiska
personalgruppers (exempelvis naringslivsutveckling,
samhallsplanering) kompetens kring miljomalsarbetet?

Forandrades strukturer (i t ex beslutsgangen) i nagot avseende
eller utgick arbetet med dokumentet utifrdn befintliga
strukturer i den kommunala organisationen?

Hur arbetade ni med att forankra miljomalsdokumentet
internt i kommunen?

Hur tycker du att miljomalsdokumentet kommunicerades ut i den
kommunala organisationen inklusive de kommunala bolagen?
Upplever du att kommunikationen har varit tillracklig for att alla
medarbetare ska kunna vara delaktiga i miljomalsarbetet?

Upplever du att tjanstepersonerna generellt &r eller vill vara
delaktiga i miljomalsarbetet?

Upplever du att kommunikationen till de kommunala bolagen har
varit tillracklig for att de ska kunna bidra till att uppna miljomalen?
Upplever du att de kommunala bolagen generellt ar eller vill vara
delaktiga i miljomalsarbetet?

Hur arbetade ni med att forankra miljomalsdokumentet
externt i kommunen?

Hur tycker du att miljomalsdokumentet kommunicerades ut till
naringslivet och kommuninvanarna?

Agde en dialog med naringslivet och kommuninvénarna rum och
hur paverkade den i sa fall det fardiga miljomalsdokumentet?

Hur upplever du generellt sett att arbetet fungerade (vad
fungerade bra och vilka var de huvudsakliga utmaningarna)?
Brist pa finansiella resurser?

Bristande stod och riktlinjer fran statliga och regionala
myndigheter?

Motivationsskapande?



Att fa alla delar av forvaltningen att jobba at samma hall?

Hur miljomalsdokumentet anvands i det I6pande miljoarbetet

10.

11.

12.

Hur skulle du beskriva miljomalsarbetet idag — hur fungerar
det?

Upplever du att det ar forvaltningen eller politikerna som utgér den
mer drivande kraften i miljofragor?

Hur hanteras intressekonflikter som kan uppsta nar t ex — for att ta
ett hypotetiskt exempel — enheten for naringslivsutveckling lockar
till sig handel som medfér dkad transport?

Upplever du att det blir ett storre fokus pad mal som har kvantitativt
matbara indikatorer dan de mer visionara malen som beskriver det
onskvarda tillstAndet i kvalitativa termer?

Skulle du vilja saga att det gar att utkrava ansvar av en aktor som
inte fullgor det den ar alagd?

Hur uppfattar du som foretradare for kommunen att
ansvarsforhallandena ar fordelade i relation till regionala och
nationella myndigheter?

Hur har miljéarbetet férandrats sedan ni bérjade arbeta efter
ert miljomalsprogram?

Har det t ex blivit enklare att fa politiker att prioritera miljofragor
med hanvisning till dokumentet?

Upplever du att miljomalsdokumentet #r ett ’levande’
dokument som ger stdd i det I6pande miljoarbetet, eller kan det
snarare betecknas som en *hyllvirmare’?

Har ni dragit nagra sarskilt avgérande lardomar — till exempel
av tidiga misstag — som sedan lagt grunden till ett annat satt att
arbeta?

Har du nagra tankar om hur miljomalsdokumentet kan/bor
utvecklas for att fungera béattre som ett styrinstrument for
miljoarbetet?
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13. Samverkar ni med t ex naringslivet och féreningslivet i
miljomalsarbetet och skulle du kunna beskriva vilka former en
sadan samverkan tar?

e | samverkanskampanjer riktade mot kommuninvanarna star da
kommunen eller annan medverkande aktér som avsandare?

e Ingar metoder for dialog och aterkoppling redan pa
planeringsstadiet i sddana har kampanjer?

Avslutande fragor

14. Finns det nagonting du vill tillagga som jag har missat att fraga
om?

15. Finns det ndgon annan person i forvaltningen som du tycker
att jag borde prata med?

Tack sa mycket for intervjun!
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Bilaga 2 Intervjuguide till samtal med politiker
Attityder till miljomalsarbete

1. Tycker du att det ar viktigt att kommuner arbetar med
miljémal pa lokal niva?

2. Uppfattar du att det generellt finns en vilja hos politikerna i
kommunen att arbeta med miljéomal?

3. Hur tycker du att miljoéfragor bor prioriteras i relation till
andra mal?

4. Hur uppfattar du att miljofragorna generellt prioriteras av
kommunens politiker?

Arbetet med att ta fram miljomalsdokumentet

5. Hur gick det till nadr ni tog fram kommunens
miljomalsdokument (initiativ, drivkrafter)?

e Vem tog initiativet? (Politiker? Tjanstepersoner?)

e Vilka var drivkrafterna?

e Pavems uppdrag togs det fram?

e Fraga specifikt till Ostra Géinge: Under ’Ansvar och uppfoljning’
i programhandlingen anges att det ar i den av kommunstyrelsen
faststallda  miljostrategin -~ som  atgarder och  uppféljning
konkretiseras. Hur kommer det sig att detta inte inkorporerades i
programhandlingen?

6. Hur arbetade ni med att forankra miljomalsdokumentet
internt i kommunen?

e Hur tycker du att miljomalsdokumentet kommunicerades ut i den
kommunala organisationen inklusive de kommunala bolagen?

e Upplever du att kommunikationen har varit tillracklig for att alla
medarbetare ska kunna vara delaktiga i miljomalsarbetet?
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Upplever du att tjanstepersonerna generellt &r eller vill vara
delaktiga i miljomalsarbetet?
Upplever du att kommunikationen till de kommunala bolagen har
varit tillracklig for att de ska kunna bidra till att uppna miljomalen?
Upplever du att de kommunala bolagen generellt &r eller vill vara
delaktiga i miljomalsarbetet?

Hur arbetade ni med att forankra miljomalsdokumentet
externt i kommunen?

Hur tycker du att miljomalsdokumentet kommunicerades ut till
naringslivet och kommuninvanarna?

Agde en dialog med naringslivet och kommuninvénarna rum och
hur paverkade den i sa fall det fardiga miljomalsdokumentet?

Vad anser du om processen med avseende pa dess
demokratiska legitimitet?

| vissa fall ar externa aktorer medansvariga for att uppna malen — i
vilket skede av processen involverades de?

Resonerade ni kring risken att kommunen tappar radighet nar
genomforandet av atgarder sker i natverk med externa aktorer?

Vilka var de huvudsakliga utmaningarna?

Var det svart att uppna politisk enighet kring formuleringarna i
dokumentet?

Fraga specifikt till Ostra Goinge: Underlattade det att
ni/femklévern styrde i majoritet ndr programhandlingen for
miljoarbetet antogs eller uppfattar du det som att det &nda radde en
politisk enighet i miljofragor?

I vilken grad fargas det politiskt beslutade miljoarbetet av
kompromisser tycker du?

Brist pa finansiella resurser?

Bristande stod och riktlinjer fran statliga och regionala
myndigheter?



Hur miljomalsdokumentet anvéands i det I6pande miljoarbetet

10.

11.

12.

Hur skulle du vilja beskriva miljomalsarbetet idag — hur tycker
du att det fungerar?

Upplever du att det ar forvaltningen eller politikerna som utgér den
mer drivande kraften i miljofragor?

Hur upplever du er politikers tilltro till tjanstepersonernas
professionella kunskap?

Hur hanteras intressekonflikter som kan uppsta nar t ex — for att ta
ett hypotetiskt exempel — enheten for naringslivsutveckling lockar
till sig handel som medfér dkad transport?

Upplever du att det blir ett storre fokus pad mal som har kvantitativt
matbara indikatorer dan de mer visionara malen som beskriver det
onskvérda tillstAndet i kvalitativa termer?

Skulle du vilja saga att det gar att utkrava ansvar av en aktor som
inte fullgor det den ar alagd?

Hur uppfattar du som foretradare for kommunen att
ansvarsforhallandena ar fordelade i relation till regionala och
nationella myndigheter?

Hur skulle du vilja sdga att miljomalsarbetet generellt
Overensstammer med det politiskt beslutade dokumentet?
Motsvarar det politikens intentioner?

Tror du att de atgarder som har vidtagits och planeras racker for att
uppna miljomalen?

Hur har miljoarbetet forandrats sedan ni borjade arbeta efter
ert miljomalsprogram?

Prioriteras t ex miljofragor hogre i kommunen nu nér det finns ett
dokument att h&nvisa till?

Tror du att miljomalen ger mer tyngd at miljéforbattrande atgarder
ndr beslut fattas?

Har du nagra tankar om hur miljomalsdokumentet kan/bor
utvecklas for att fungera battre som ett styrinstrument?

Tack sa mycket for intervjun!
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