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Abstract

Climate change poses increasing challenges to all life on Earth. Ecosystems and biodiversity are
driven towards unsustainable states. There is a growing consensus that cities play a crucial role in
leading the climate transition, and municipalities have been identified as key actors. The re-
search field draws attention to barriers between policy and practical implementation, such as legal
and financial constraints, as well as issues related to governance. This suggests that existing organiza-
tional structures hinder climate transition processes.

Based on a qualitative case study using semi-structured interviews with the officials of the City
of Malmé, Sweden, this study explores where and how challenges arise in relation to achieving
the transition to climate neutrality by 2030, focusing on the allocation of responsibility and coordi-
nation between municipal departments.

The study shows that organizational challenges with the climate transition cannot be explained by
a single cause, but rather by a complex set of interconnected organizational and structural condi-
tions, including silo mentality and limitations within traditional management structures. Decision-
making hierarchies, complex coordination processes, and the lack of holistic understanding across
the organization, delay the implementation of climate measures. The findings do not indicate a lack
of ambition or willingness to drive climate action, but rather a need for flexible approaches that chal-
lenge established structures and enable silos to work together.

Keywords: climate transition, municipalities, silos, governance, systems thinking, responsibility allo-
cation.



Popularvetenskaplig ssammanfattning

I flera decennier har forskningen visat att klimatférindringarna utgor ett vixande hot mot allt liv pd
jorden, inklusive manskligheten. Ekosystem forsvagas och den biologiska méngfalden minskar i en
orovickande snabb takt, vilket férdndrar de livsvillkor som sambhillet bygger péd idag. Enligt FN:s
vetenskapliga klimatpanel IPCC, stir stider for ungefir 70 procent av virldens koldioxidutslipp,
trots att stader endast ticker omkring 2 procent av jordens yta. Dirfor spelar storstadskommuner en
avgorande roll i arbetet med att minska koldioxidutslipp och anpassa sambhillet till klimatférind-
ringar som redan mirks av, fOr att sdkerhetsstilla goda levnadsvillkor f6r framtida generationer.

Idag finns det internationella, nationella och  kommunala klimatmal som ska hjilpa sam-
hillet att stilla om. Tidigare forskning visar dock att klimatmal 4r svara att omvandla till praktiskt ar-
bete i kommuner. Utmaningarna handlar bland annat om politiska, juridiska och ekonomiska be-
grinsningar, men d4ven om hur den kommunala organisationen fungerar och hur dess olika verksam-
heter samarbetar.

Genom intervjuer med tjanstepersoner 1 Malmo stad underséker denna studie var och hur organisa-
toriska utmaningar uppstar i arbetet med klimatomstillningen. Resultatet visar att Malmé stads ut-
maningar inte kan férklaras av en enskild orsak, utan snarare av hur arbetet organiseras, hur kom-
munikationen fungerar mellan olika verksamheter och formen av beslutsfattande. Aven om det finns
vilja till f6rindring upplevs beslutsvigar och komplicerade informationsfléden orsaka att klimatarbe-
tet i Malmo stad gar langsamt. Dessa utmaningar grundar sig i organisationens traditionella linjeorga-
nisatoriska uppbyggnad, vilket innebdr att olika verksamheter arbetar isolerat trots gemensamma kli-
matmal. Detta pekar dirfér pa ett behov av nya arbetssitt, bittre samarbeten och stérre méjligheter
till beslutsfattande 6ver organisatoriska grinser.

Studien belyser vikten av ett systemperspektiv for att férséka forstd och lyckas férindra komplexa
organisationer. Slutsatsen dr att kommuner sannolikt inte kan “bryta ner” linjeorganisationen helt,
utan att det snarare handlar om att skapa bittre samarbete mellan dem. For att géra detta krivs hel-
hetsforstaelse genom hela organisationen och dess verksamheter, ett ledarskap som vagar stotta £6t-
dndring och en kultur som bygger pd tillit, samverkan och gemensamt ansvar. Avslutningsvis presen-
terar studien ett antal riktlinjer med relevans f6r Malmo stads fortsatta klimatarbete, men som dven
kan tinkas anvindbara f6r andra kommuner 1 Sverige.

Nyckelord: klimatomstillning, kommuner, stuprér, linjeorganisation, systemperspektiv.
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1. Inledning

I flera decennier har forskningen visat att klimatférindringar utgdr allt stérre utmaningar mot plane-
tens ekosystem och minsklighetens framtida livsvillkor. De planetira systemen drivs alltmer mot
okinda tillstind, och risken Okar f6r att irreversibla #pping points Gverskrids (UNEP, 2025; IPCC,
2022a). Som respons pa detta, for att bryta nuvarande trender och utveckling av mansklig aktivitet,
har internationella mal och politiska ataganden, saisom Parisavtalet och FN:s Agenda 2030, uppma-
nat om behovet av att samhallet stiller om, och att omfattande och akuta dtgirder f6r bade utslipps-
minskning och klimatanpassning genomfdrs (Storbjork, 2010; UNEP, 2025; Wamsler, 2021).

Det rader i dagsliget bred konsensus inom forskning och global politik om att stider och storstad-
kommuner spelar en avgorande roll i klimatomstillningen (Fiinfgeld, 2015; Nevens & Roorda,
2014; Wolfram & Frantzeskaki, 2016). Enligt IPCC AR5 (2014) ansvarar stider f6r ungefir 70 pro-
cent av de globala koldioxidutsldppen, trots att de ticker ungefir 2 procent av jordens yta. Klimatat-
girder behover dirfér genomféras pa  internationell, nationell och  lokal niva (Finfgeld,
2015; Nevens & Roorda, 2014; Wolfram & Frantzeskaki, 2016).

Trots internationella mal och 6kade klimatambitioner fortsitter virlden dock att utvecklas i en ohall-
bar riktning (Malekpour et al., 2015; Storbjork, 2010; UNEP, 2025). Tidigare forskning visar att om-
sittningen av klimatmal till praktisk handling ofta forsviras av politiska, juridiska, ekonomiska och
organisatoriska hinder. Enligt IPCC (2022a, 2022b) kan detta delvis forstas utifrin att klimatférind-
ringar historiskt har betraktats i huvudsak som en extern och teknisk utmaning, snarare 4n som en
systemfriga kopplad till hur samhillen, organisationer och styrningsprocesser dr organiserade. For att
effektivt stddja en klimatomstillning krivs det dirfor ett mer helhetsorienterat och systemiskt per-
spektiv som kopplar samman externa klimatstrategier med interna organisatoriska och institutionella

processer (IPCC, 2022b; UNEP, 2025; Wamsler & Osberg, 2022).

1.1 svenska kommuner & organisatoriska hinder

Internationella klimatmal och handlingsplaner £6r hallbar utveckling har successivt omsatts till nat-
ionella, regionala och lokala strategier. I Sverige har regeringen antagit nationella klimatmal om net-
tonollutslapp till r 2045. Flera svenska kommuner har direfter utvecklat egna klimatmal och hand-
lingsplaner for att minska utslipp och frimja héllbar utveckling (Granberg & Elander,
2007; Hjerpe et al., 2017; Rosvall et al., 2023).

Kommunernas roll i klimatomstillningen beskrivs i flertalet studier ha fatt en alltmer betydelsefull
position inom béde forskning och policyutveckling, eftersom de har direkt inflytande Gver fysisk pla-
nering, infrastruktur, markanvindning och sambhillsutveckling, samtidigt som de ansvarar f6r
stora delar av den offentliga verksamheten och vilfirden. Det svenska kommunala planmonopo-
let framstills dessutom som en central férutsittning for att mojliggéra lokal utslippsminskning och
klimatanpassning (Granberg & Elander, 2007; Rosvall et al., 2023).

Av denna anledning har flera internationella och nationella initiativ utvecklats med ambitionen att
stodja stider 1 klimatomstillningen. NetZeroCities, som ir en del av forsknings- och innovationspro-
grammet Horizon 2020, med st6d fran Europeiska kommissionens grona given, syftar till att hjilpa
europeiska stider att Gverbrygga strukturella, institutionella och kulturella hinder {61 att uppna kli-
matneutralitet till 4r 2030. Initiativet utvecklar nya arbetssitt och kunskap som delas med  sti-
der som ir en del av EU-missionen “100 Climate-Neutral and Smart Cities by 2030” (NetZeroCities,



2026). 1 Sverige finns dven det nationella initiativet Viable Cities, med vilka 48 svenska kommu-
ner undertecknar klimatkontrakt 2030 arligen. Viable Cities syftar till att skapa en transforma-
tiv systemforandring genom att samordna och stédja svenska kommuner i deras klimatomstillnings-
arbete (Viable Cities, 2024).

Implementeringen av klimatatgirder i den kommunala praktiken dr dock ofta komplex och proble-
matisk. Kommunala organisationer dr i stor utstrickning formade utifran hierarkiska och linjira
strukturer, ddr ansvar och beslutsvigar dr uppdelade mellan nimnder och férvaltningar (Stewart
& Bryntse, 1988). Formellt dr det politiker i kommunfullmiktige som styr organisationen via nimn-
derna. Kommunfullmiktige beslutar om organisationens évergripande riktlinjer och mal, och nimn-
derna styr sedan respektive forvaltning utifran ekonomiska forutsittningar, lagar och reglementen.
Kontroll och makt 6ver beslut har dirmed en speciell karaktir i kommunal organisation, dir fragor
som i andra typer av organisationer skulle hanteras pa ligre nivier, maste behandlas hos nimn-
derna. Detta innebdr att organisationen har ett hierarkiskt kommunikationsfléde dir en férvaltnings-
chef eller direktor finns 1 toppen av fOorvaltningen som svarar infér politikerna, och un-
der denne finns ett brett led av avdelningschefer och enhetschefer eller sektionschefer (Nationalen-
cyklopedin, 2026; Stewart & Bryntse, 1988).

Dessa byrakratiska och rationella strukturer har historiskt utvecklats f6r att skapa stabilitet och tyd-
lighet inom offentlig verksamhet, eftersom kommunerna dr en politisk organisation som tillhanda-
hiller samhillsservice genom férvaltningar. Samtidigt visar forskningen att komplexa utmaningar,
som ir tvirgiaende och icke-linjdra, dr svara att bemota med traditionella och rationella organisations-
former som till stor del bygger pa férutsiagbarhet och kontroll (McMillan, 2004; Stewart & Bryntse,
1988). Klimatférindringarna édr ett klassiskt exempel pa ett si kallat wicked problem, vilket innebir
att frigan priglas av hog komplexitet, osidkerhet och 6msesidiga beroenden mellan olika samhillssek-
torer och organisatoriska nivder. Detta forutsitter att olika aktérer och organisationsnivaer behdver
samarbeta for att mojliggora en klimatomstillning (Camillus, 2008; Glaas et al., 2010).

Trots en vixande forskningslitteratur kring klimatomstillning, organisationsformer och komplexi-
tet, dr kunskapen dock fortfarande fragmenterad. Klimatarbetet tenderar att fortfarande i hég grad
priglas av externa och tekniska 19sningar, vilket begrinsar mdjligheterna till djupare organisatorisk
och kulturell férindring. Flertalet studier pekar pd att kunskapen kring hur organisatoriska utma-
ningar konkret uppstir och hanteras 1 den kommunala vardagspraktiken i Sverige, och hur samarbete
och ansvarstérdelning mer konkret ska forbittras fortfarande dr begrinsad (Buylova et al.,, 2025;
Glaas et al., 2010; Rosvall et al., 2023; Storbjork, 2010; Wamsler et al., 2021; Wamsler, 2022).

1.2 Problemformulering

Malm¢ stad dr en av Sveriges storstadskommuner med héga ambitioner £6r héllbar stadsutveckling
och staden har etablerat en arena for att utforska och implementera strategier och metoder for sta-
dens klimatomstillning (Malmé  stad, 2025a). Trots detta stir staden infér omfattande utma-
ningar for att kunna uppnd maélet om klimatneutralitet till 4r 2030 (Malmé stad, 2025b).

Mot bakgrund av tidigare forskning dr det tydligt att kommunala verksamheter fortfarande har bety-
dande utmaningar i att omsitta ambitioner och implementera klimatatgirder i de ordinarie verksam-
heterna. Kommunala organisationer priglas ofta av traditionella organisatoriska strukturer och ar-
betssitt, vilka riskerar att bidra till fragmenterad kunskap och férsvarad samordning. Det rider i nu-
liget en begrinsad forstielse for hur dessa organisatoriska utmaningar uppstir i praktiken, hur de pa-
verkar férvaltningsovergripande samarbete, och hur implementeringen av klimatatgirder kan ge-
nomfdras inom kommunal verksamhet. Det dr didrfor sdrskilt relevant att underséka hur



organisatoriska strukturer, ansvarsférdelning och férankring mellan kommunala férvaltningar paver-
kar genomférandet av en klimatomstillning.

1.3 Syfte & fragestillningar

Syftet med studien dr att fordjupa forstdelsen av hur organisatoriska strukturer, ansvarsférdelning
och férankring paverkar implementeringen av klimatatgirder inom Malmé stad. Studien diskuterar
dven vilka organisatoriska forutsdttningar som kan stirka integreringen av klimatitgirder i de ordina-
rie verksamheterna.

For att besvara studiens centrala syfte stélls foljande fragestéllningar:

1) Hur beskriver tjanstepersoner, medarbetare och chefer, inom Malmé stad organisatoriska
hinder och méjligheter med implementeringen av klimatatgirder?

2) Hur uppfattar tjinstepersoner, medarbetare och chefer, inom Malmé stad samspelet mel-
lan formell organisatorisk struktur och klimatarbetets praktiska planering och genomfo-
rande?

3) Hur kan dessa organisatoriska utmaningar forstas utifrdn ett systemteoretiskt perspektiv?

1.4 Begreppsdefinition

For att skapa en bittre forstaelse for studiens dmnesomride presenteras och definieras nedan studi-
ens centrala  begrepp. Begreppsdefinitionerna  syftar till  att fortydliga  studiens  kontext
samt skapa bittre forutsittningar fOr att forstd den tidigare forskningen och det  teoretiska  ram-
verk som ligger till grund {6 analysen.

1.4.1 Komplexitet

Komplexitet kan forstas som ett perspektiv for att tolka och begripa var omvirld. Forskningen om
komplexitet 4r omfattande och tvirvetenskaplig, vilket gbr begreppet svirt att definiera eller av-
grinsa. Overgripande handlar komplexitet om att adressera de utmaningar och méjligheter som
priglar dagens sambhille. Centralt inom komplexitetsforskningen édr forstaelsen av system och sam-
spelet mellan dess olika delar. Komplexitet dr dirmed nira kopplat till studier av sociala system, ot-
ganisationer och ledarskap (Snowden & Boone, 2007; Systems Innovation Network, u.4).

Komplexa system har ett antal karaktiristiska egenskaper. De involverar ett stort antal interage-
rande element vars relationer dr icke-linjdra, vilket innebdr att smd férdndringar kan ha svarforutsig-
bara och omfattande konsekvenser. Systemen 4r dessutom dynamiska och férindras kontinuerligt
genom samspelet mellan interna och externa faktorer. Trots att komplexa systemi efterhand
kan framstd som stabila och férutsdgbara, dr de diremot i praktiken stindigt férinderliga och svara
att kontrollera. Det innebir att alla typer av sociala grupper som kinnetecknas av oordning, oférut-
sdgbarhet och kaos kan vara ett komplext system (McMillan, 2004; Snowden & Boone, 2007).

1.4.2 System

Ett system kan forklaras som en sammanlinkad uppsittning av element vars inbordes relationer bil-
dar en organiserad helhet. Det innebir att ett system bestar av tre grundliggande komponenter: ele-
ment, samband och en funktion eller ett syfte. Geo-, atmo-, hydro-, och biosfiren utgdr exempel pa
overgripande system, som kan betraktas omfatta flera delsystem. P4 motsvarande sitt kan édven



virlden bedémas bestd av sociala system som exempelvis organisationer, nationella ekonomier och
stader, vilka dven dem 4r uppbygeda av olika delsystem. System kan alltsd vara inbidddadei sy-
stem, som i sin tur dr inbdddade i yttetligate andra system. System kan ddrmed ibland kallas subsy-
stem eller suprasystem. Dessa system har férmagan att anpassa sig, reagera pa hindelser, striva ef-
ter mél och sin egen 6verlevnad (Meadows, 2008).

1.4.3 Silos eller stuprér

Silos eller stupror dr en slags metafor fOr en organisatorisk struktur. Det innebdr att olika en-
heter inom en organisation atbetar relativt avskilt frin varandra inom egna verksamhetsomriaden och
ledningsstrukturer. Denna typ av organisering kan 4 ena sidan bidra till effektivitet och tydlighet
inom enskilda verksamhetsomriden, men 4 andra sidan kan det bidra till kommunikationssvirigheter,
kunskapsutbyte och brist pa samarbete mellan olika delar av organisationen (de Waal et al., 2019; Hy-
land, 2021).



2. Systemteori

Systemteori har anvints i denna studie som ramverk {f6r att f6rstd och férklara hur organisations-
strukturer, ansvarsfordelning och informationsfléden paverkar klimatarbetet i Malmé stad. System-
teori har dirmed legat till grund f6r analys och diskussion av intervjumaterialet, och dmnar fungera
som en r6d trad for att belysa faktorer, samband och beroendeférhallanden till det fenomen som
studeras (Clatk et al., 2021; Sundell et al., 2024).

2.1 Systemtinkande & systemforandring

Systemteori utgdr fran antagandet att virlden bestir av olika system vars delar dr 6émsesidigt bero-
ende av varandra. Dessa tillsammans skapar en helhet. Ett systemteoretiskt perspektiv innebdr dir-
tor att fokus riktas mot de principer och relationer som styr ett systems beteende. Detta tankesitt dr
raka motsatsen till det traditionella rationalistiska paradigmet. Rationalismen bygger pa en linjir £6-
restillning om orsak och verkan, dir styrning och problemlésning utgar frain malformulering, upp-
delning, avgrinsning och kontroll. I stabila och férutsidgbara sammanhang kan dessa principer fun-
gera bra, men ikomplexa system som priglas av komplexa utmaningar, som klimatférindring-
arna, riskerar ett traditionellt rationalistiskt synsitt att fOrbise helheten och de dynamiska samband
som formar systemets utveckling (Colchester, 2019; Oquist, 2018).

Traditionella forestillningar och sitt att organisera skapar dirfér organisationer som dr daligt utrus-
tade att bemota och styra komplexa utmaningar. Oférmagan att f6rstd organisationens helhet resul-
terar ofta i splittrade system och strukturer. Detta kan riskera att ge upphov till enorma negativa ex-
terna effekter, i verksamheter vars sysselsittning har en paverkan pd omvirlden (McMillan,
2004; Oquist, 2018). T dagsliget tenderar organisationer att aterga till traditionella linjira arbetssitt
och styrlogiker, trots att medvetenheten Okar kring att organisationer behdver vara mer flexibla i en
virld priglad av komplexa icke-linjira férhdllanden, osidkerhet och snabba férindringar (Colchester,
2019; McMillan, 2004).

Ur ett systemperspektiv dr det inte mojligt att planera eller kontrollera f6rindring, utan det behovs
inkluderande och mer processotienterade angreppssitt. Systemtinkande, till skillnad det rationalist-
iska tinkandet, utgdr fran ett icke-linjart synsitt som synligg6r underliggande faktorer som kan ge

forstdelse for effekter och konsekvenser. Genom att uppticka systemets strukturer skapas férutsitt-
ningen att paverka dessa och hitta nya sitt att organisera. Systemteori utgdr dirmed ett analytiskt
verktyg for identifiering av insatser som kan ge en férindringseffekt pa systemet, medan systemfor-
indring dmnar att faktiskt i praktiken férindra komplexa system (Colchester, 2019; Oquist, 2018).

Systemforindring mojliggdrs genom att etablera aktérsnitverk som utvecklar gemensamma system-
kartor och ett gemensamt sprak. Arbetssittet syftar till att 6ka medvetenheten for systemets dynamik
och relationer, samt stirka den kollektiva intelligensen och den gemensamma handlingstor-
miégan. Samverkan och synergier kan tillsammans skapa adaptiva aterkopplingsloopat for ett utfors-
kande och lirande kring de utmaningar organisationen star infér. Detta forhallningssitt leder till att
mojliga 16sningar och insatser kan identifieras. Kunskap och agerande fran aktérer igenom alla ni-
vier i en organisation kan sammantaget 6ver tid leda till avgérande organisationsskiften. Det innebir
diarmed att individer frin olika verksamheter, med olika ansvar och mandat kan bidra till f6rindrade
arbetsprocesser (Colchester, 2019; Mintzberg et al., 2009).



2.2 Gruppers funktion & informationsfloden

Ur ett systemperspektiv dr grupper, som indikerat, en avgérande funktion i ett system. De olika grup-
perna och de olika nivderna i en organisation fungerar som separata malorienterade minskliga sy-
stem, som behover samspela med varandra och identifiera olikheter f6r att utvecklas. Det dr mel-
lan dessa grupper fungerande informationsfléden, beteenden och kommunikation, ir kritiska fér att
organisationer ska kunna ha lingsiktig utveckling och framging (Billman & Engquist, 2017).

Samtidigt priglas organisationer av hierarkiska strukturer som péverkar hur dessa kommunikations-
processer fungerar i praktiken. Alla system dr uppbyggda av hierarkier som uppritthalls f6r att hel-
heten av ett system ska fungera. Det innebir att tydliga grinsdragningar dr nédvindiga, si som an-
svarsférdelning och mandat, eftersom otydlighet resulterar i mindre effektiva system. Detta forutsit-
ter dock att uppdrag och beslut som ska hanteras av olika grupper, har gemensamma mentala kar-
tor. For att kunna ta beslut och agera fér helhetens bésta behéver systemets aktérer komma Sverens
om ett gemensamt syfte och vision. Medarbetare i traditionella byrikratiska organisationer dr gene-
rellt inte vana vid att dela med sig av sina mentala kartor, eftersom det ofta ér individer lingst upp i
hierarkin som avgdr vilka kartor som ligger till grund f6r beslut. Genom 6kad delaktighet och tillit till
individer genom alla nivier av organisationen, skapas forutsittningar av engagemang och kunskap
som kan hitta 16sningar till komplexa problem (Billman & Engquist, 2017; Bushe, 2006; Oquist,
2018).

2.3 Systemiskt ledarskap

Ett systematiskt ledarskap innebir att ge férutsittningar for forum dir ett gemensamt utforskande
mojliggodrs, som kan resultera i identifieringen av méjliga handlingsvigar. Medarbetare behdver upp-
muntras och uppleva att deras engagemang och ansvarstagande dr avgérande for att hitta 16sningar
till utmaningar. Ledare behover sdledes vara oridda infor att diskutera tvivel och osidkerhet med med-
arbetare, eftersom delaktigheten och &ppenheten for ett lirande konsekvent minskar rddslani hela
organisationen. Ledarens huvuduppgift dr ddrmed att lyssna och ta till systemets behov och kunskap,
samt att definiera och kommunicera organisationens syfte och visioner pa ett klart sitt for den ope-
rativa nivan (Bushe, 2006; Oquist, 2018).

Problemet med synen pa ledarskap 1 dagslidget dr att rollen tillskrivs alltfér mdnga uppgifter som ska
utforas samtidigt, ndr ledarens frimsta uppgift dr att “kalibrera” organisationen. Att ’kalibrera” inne-
bir att ge tydliga riktlinjer och frimja engagemang, samt férmagan att delegera ansvar och besluts-
mandat. Det i sin tur gér att medarbetare kan ansluta sig till den gemensamma visionen, dock med
friheten att gbra en egen beddmning. Central kontroll och planering dr inte anpassat till den osikerhet
som priglar organisationer idag. Dirfér dr en klokare lednings strategi att stilla upp ett fatal grinser,
villkor och vigledande virden (Hornstrup & Loehr-Petersen, 2014; Oquist, 2018).

2.4 En analytisk modell

Systemteori anvinds i denna studie £6r att underséka tre dimensioner av Malmé stads klimatomstill-
ningsarbete.

1. Organisatoriska strukturer
Den forsta  dimensionen underséker strukturer, sisom den kommunala linjeorganisatoriska mo-
dellen, hierarkier och politisk styrning av nimnder och forvaltningar.



2. Relationer & informationsfloden
Den andra dimensionen undersdker hur ansvar, mandat, kommunikation, férankring och samar-
bete fungerar och upplevs.

3. Forindringskapacitet
Den tredje dimensionen fokuserar pd hur organisationen kan utvecklas. Hur lirande, samverkan
och integrering av klimatfragan och klimatatgirder i de ordinarie varsamheterna kan underlittas.



3. Metod

Studien bygger pa en fallstudie med kvalitativa semistrukturerade intervjuer som datainsamlingsme-
tod. Ett kvalitativt tillvigagangssitt valdes eftersom studien syftar till att f6rdjupa forstaelsen £6r im-
plementeringen av klimatitgirder, utifrin kommunala tjinstepersoners perspektiv. Det kvalitativa
tillvigagangssittet bidrar till att belysa den mangfald av faktorer och samband som formar férhallan-
den och férutsittningar (Denscombe, 2018; Jacobsen, 2024).

Studien utgick frin en abduktiv ansats, vilket innebdr att analysen formades genom samspelet mel-
lan intervjupersonernas erfarenheter, det systemteoretiska ramverket och det empiriska materialet.
Ansatsen dr en kombination av det induktivta och deduktivta tillvigagingssitten, vilket innebir
att datainsamlingen genomférdes med en Gppen och flexibel strategi  samtidigt som den pragma-
tiskt leddes av tidigare genomférd pilotstudie och teoretiska perspektiv (Clark et al, 2021; Jacobsen,
2024).

3.1 En kvalitativ forskningsstrategi: fallstudie

Valet av forskningsstrategi grundades i studiens  syfte att férdjupa forstaelsen f6r den kommunala
organisationen och genom detaljerade beskrivningar av ett enskilt fall belysa dess bredare kontext.
Genom att avgtrinsa studien till en enskild kommun mdiliggjordes en djupgiende och verklig-
hetsnira analys. Fokuseringen pd hur sociala relationer och processer uttrycker sig skapade férutsitt-
ningen att analysera sdvil olika fGreteelser av den kommunala kontexten men dven till orsaken
bakom dessa. Forskningsstrategin erbjod dirmed ett holistiskt perspektiv pa den studerade organi-
sationen, som genererade virdefulla insikter om dess interna samspel och arbetsproces-
ser (Denscombe, 2018; Jacobsen, 2024).

3.1.1 Urval av kommun

Valet av Malmé stad som enskilt fall, baserades pd specifika urvalskriterier och kidnda attri-
but (Denscombe, 2018). Den centrala utgangspunkten var méjligheten att vidare underséka Malmo
stad efter en tidigare genomférd pilotstudie (beskrivs nedan). Pilotstudien bidrog till en férdju-
pad forstielse £f6r kontexten och skapade dirmed goda forutsittningar f6r att genomféra en mer om-
fattande analys.

Eftersom studien fokuserar pa stiders centrala roll 1 klimatomstillningen motiveras dven valet
av Malmé stad som Sveriges tredje stérsta stad och som en av sju svenska stider som valts ut till det
europeiska innovationsprojektet NetZeroCities (se bakgrund). Malmé stad undertecknar dessu-
tom drligen klimatkontrakt 2030 tillsammans med Viable Cities. Staden kan dirmed betraktas
som en av Sveriges mer ambitidsa storstadskommuner inom klimatpolitik och klimatarbete, och hatr
kontinuerligt placerat sig i toppskikt bland storstider i rankningen av Sveriges miljobasta kommuner
(Aktuell Héllbarhet, u.4).

Malmé stad dr dessutom en stor organisation bestdende av flera nimnder, férvaltningar och verk-
samhetsomriden med olika ansvar, mandat och styrlogiker. Fallet dr ddrfor analytiskt relevant 1 relat-
ion till studiens systemteoretiska perspektiv, eftersom det méjliggjorde en analys av hur strukturer
och styrprocesser paverkar relationerna mellan organisationens olika subsystem.



3.1.2 Urval av férvaltningar

Urvalet av forvaltningar baserades pa att de har uttalade uppdrag relaterade till klimatomstillningen
i Malmé stad, samt har anstillda med specialistkompetens inom klimatrelaterade fragor. Den tidi-
gare genomforda pilotstudien innebar en férdel 1 urvalsprocessen, eftersom den bidrog till en forsta-
else t6r vilka forvaltningar som ir aktivaistadens klimatarbete. Infér huvudstudien verifierades dessa
antaganden genom kommunens egna besktrivningar av verksamheternas uppdrag och ansvarsomra-
den. Malmé stad bestdr totalt av 15 férvaltningar, varav 3 slutligen valdes ut som sirskilt cen-
trala med héinsyn till studiens syfte och omfattning.

3.2 Pilotstudie

Inf6r examensarbetet genomfordes en pilotstudie med syfte att préva det systemteoretiska angrepps-
sittet och utveckla en forstaelse f6r det kommunala organisatoriska sammanhanget. Pilotstudien
méjliggjorde ett initialt utforskande perspektiv, vilket bidrog till att huvudstudiens syfte och analy-
tiska férdjupning kunde tydligg6ras. Studien genomfdrdes pa en av forvaltningarna i Malmo stad un-
der hostterminen innan examensarbetet pabdrjades, och kunde genomféras eftersom den ut-
gjorde en del av en praktikkurs inom masterprogrammet Tillimpad klimatstrategi pa Lunds universi-
tet. Pilotstudiens resultat bygger pd ett brett metodologiskt angreppssitt, med bade observat-
ioner fran den dagliga verksamheten och enskilda samtal med medarbetare och specialister frin den
specifika forvaltningen, och dven fran andra férvaltningar.

Pilotstudien dmnade att kartligga centrala faktorer, som paverkar férutsittningarna fér att uppna
milj6- och klimatmal i en kommunal férvaltningskontext, och underska vilka utmaningar och vil-
ken potential verksamheten har. Studien var sdledes 6vergripande, men identifierade ett antal cen-
trala organisatoriska faktorer som paverkar implementeringen av klimatatgirder och som identifiera-
des vara relevanta f6r huvudstudien. Studien pekade pi att organisationen omfattar hdg kompetens,
starkt engagemang och experimentella inslag, men att organisatoriska strukturer utgdr problem f6r
organisatorisk utveckling. Det framkom att medarbetare upplevde en bristande integrering av poli-
tiska styrmedel och systemiska strukturer i linjeorganisationen. Fér det forsta upplevde de att dgar-
skap och beslutsmandat 4r otydliga, vilket skapar osikerhet och bromsar agerande. For det andra ut-
tryckte de att det finns brister i férankring och kommunikation, bade pa den enskilda férvaltningen
och med andra foérvaltningar, vilket leder till osdkerhet i ansvarsférdelning, dubbelarbete och flask-
halsar (Lemdal, opublicerade data, 2025).

Sammanfattningsvis visade pilotstudien att systemteori var ett analytiskt fruktbart teoretiskt ram-
verk, och pekade pd att en Okad forstielse av organisationens strukturer, relationer och informat-
ionsfléden kunde vara avgbrande for att identifiera vilka potentiella férindringar som kan genomfs-
ras for att gynna klimatomstillningsarbetet. En fullstindig rapport av pilotstudien, f6r mer informat-
ion kring metod och resultat, finns att hitta under bilaga 3.

3.3 Datainsamling: semistrukturerad kvalitativ intervjustudie

Den kvalitativa forskningsintervjun syftar till att férstd virlden utifrdn intervjupersonens perspek-
tiv och att tolka den mening som nyckelpersoner tillskriver sina erfarenheter i relation till ett speci-
fikt fenomen eller sammanhang. Intervjuer valdes dirfér som datainsamlingsmetod for studien med
strdvan att nyansera och férdjupa férstaelsen av Malmé stads organisatoriska processer och méjlig-
gora virdefulla perspektiv (Kvale et al., 2009; Lantz, 2013).



Intervjuerna genomfordes utifran en semistrukturerad intervjumetod. Det innebir att samtalen ut-
gick frin ett antal forutbestimda teman och fragor, kopplade till ansvarstérdelning och férank-
ring, samtidigt som det fanns utrymme for flexibilitet 1 hur intervjuerna utvecklades. Tvi separata in-
tervjuguider utformades, en fér medarbetare och en f&r chefer. Intervjuguiderna féljde 6vergri-
pande samma struktur och teman, men anpassades delvis utifran intervjupersonernas olika roller och
ansvarsomraden (se bilaga 1 & 2). En semi-strukturerad intervjumetod valdes eftersom den gav in-
tervjupersonerna mojlighet att utveckla sina upplevelser och resonemang, vilket bidrog till att synlig-
gbra nya perspektiv och relevanta tankegangar inom studiens omrdde. Flexibiliteten minskade dven
risken for att datainsamlingen i alltfér hég grad skulle styras av forskarens forforstielse. Samtidigt
mojliggjorde metoden att samtalen holls inom ramen for studiens syfte och fragestallningar (Clark et
al., 2021; Kvale et al., 2009).

3.3.1 Urval av intervjupersoner

Eftersom studien inte hade m&jlighet att underscka alla delar av organisationen eller samtliga akto-
rer genomférdes ett explorativt urval av intervjupersoner utifran studiens syfte, omfattning och tids-
ram. Syftet med ett subjektivt explorativt urval dr att undersoka relativt outforskade fenomen for att
generera nya insikter och férdjupad forstdelse. Det innebir att studien utgick fran ett icke-sannolik-
hetsurval, f6r att méjliggora en viss grad av flexibilitet i urvalsprocessen (Denscombe, 2018; Jacob-
sen, 2024). Personer valdes dirmed utifrdn kriteriet att deras roller eller uppdrag bedémdes rele-
vanta fOr att kunna besvara studiens fragestillningar.

Eftersom studien syftar till att underséka organisatoriska strukturer och arbetsprocesser kopplade till
ansvarsfordelning och férankring bedémdes det vara viktigt att inkludera bide lednings- och medar-
betarperspektiv. D4 dessa grupper har olika roller och ansvar 1 relation till verksamhetens uppdrag,
ansdgs det vara relevant att underséka bade likheter och skillnader 1 deras erfarenheter och uppfatt-
ningar. Medarbetare valdes utifrin att deras arbetsuppgifter var direkt relaterade till klimatfragor, me-
dan ledningspersoner valdes endast utifran att de hade en formell ledarskapsposition.

Urvalsprocessen genomfordes i flera steg. Inledningsvis gjordes en si heltickande kartliggning
som mojligt av individer inom de valda férvaltningarna som potentiellt kunde vara relevanta for stu-
dien. Viss  kinnedom om tjinstepersoner som uppfyllde kriterierna hade redan  etablerats  ge-
nom den tidigare genomférda pilotstudien. Genom dessa kontakter, samt med st6d fran en av studi-
ens handledare vid Lunds universitet, méjliggjordes identifiering av yttetligare relevanta kontakter.
Samtliga individer inom de tre utvalda forvaltningarna och som uppfyllde studiens kriterier inklude-
rades1 urvalsramen och tillfrigades om deltagande. Totalt tillfrigades 32 personer varav 13
valde att delta 1 studien, 10 medarbetare och 3 chefer pa ligre nivi.

3.4 Analysmetod

Bearbetningen av intervjumaterialet formades av en tematisk analys, och antog ett systematiskt till-
vagagingssitt. Den tematiska analysen mojliggjorde en strukturerad sortering av materialet och iden-
tifiering av centrala teman i relation till studiens syfte och fragestillningar. Ett systematiskt angtrepp-
sitt hjilpte att bana vig for ovintade teman, vilket minskade risken for att relevanta aspekter sorte-
rades bort utifrin forforstielse eller forutfattade antaganden. Analysprocessen formades saledes bade
av studiens syfte och fragestillningar, av befintliga teoretiska begrepp och av de erfarenheter och
perspektiv som intervjupersonerna gav uttryckt for i intervjuerna (Clark et al., 2021).
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3.4.1 Kodning & identifiering av teman

Analysprocessen och kodningen av studiens empiriska material pibérjades parallellt med datain-
samlingen. Anteckningar, ord eller korta meningar, foérdes vid sidan av materialet och omvandla-
des succesivt till koder och till sist teman som initierades genom analysens steg (Clark et al,
2021). Nedan beskrivs de olika stegen av analysprocessen som ledde till de slutgiltiga huvudteman
och underkategorier som presenteras i resultat och analys delen. Stegen bygger pi en kombinat-
ion av Clark et al. (2021) och Neem et al. (2023) tematiska analysprocess. Exempel pa analysproces-
sens steg illustreras i figur 1.

Steg 1. Transkribering, inldsning av data, urval av citeringar

I det forsta steget av den tematiska analysprocessen transkriberades materialet och listes igenom,
med syfte attlira kinna och fordjupa forstaelsen for berittelserna som portritterades. Samti-
digt som den forsta bearbetningen av materialet gjordes f6rdes anteckningar vid sidan av materi-
alet och citat markerades ut. Anteckningar anvindes som ett praktiskt verktyg for att dokumentera
betydelsen av begrepp och konkretisera idéer och tankar i relation till studiens syfte (Clark et al.,
2021).

Det transkriberade materialet bearbetades f6r att bli mer éverskadligt och analyserbart. Utfyllnads-
ord, sdsom “liksom” och “ju”, dubbelsigningar och vissa delar som lag utanfér studiens syfte exklu-
derades. Eftersom intervjuerna var relativt fokuserade pa studiens tema har materialet i stor utstrick-

ning bevarats i sin ursprungliga form.
Steg 2. Urval av nyckelord

Det andra steget innefattade en djupgdende granskning, dir ett bredare urval av nyckelord markera-
des. Nyckelorden representerade termer eller fraser som pekade pa begrepp ecller idéer som var vi-
sentliga i materialet och som sammanfattade innehillet av intervjupersonernas svar. Anvindningen
av nyckelord sidkerhetsstillde att de koder som utformades i nista steg, var trogna empirin, och inte
subjektivt utvalda. Nyckelorden valdes ut enligt 6 kriterier som foéreslds av Neem et al. (2023).

Riktighet — Ord valdes ut som reflekterade den riktiga upplevelsen eller uppfattningen av intervjuper-
sonerna. Detta kan vara kinslor, sisom radslor eller frustration i relation till fenomenet som studien
underséker. Exempelvis ”’det kan vara vildigt frustrerande”.

Inneballsrikedon - Ord valdes ut som var rika pa mening och gav en djupgiende forstielse av fenome-

net som studeras. Exempelvis “krivande process”, “ineffektiv process” eller “vattentitt mellan
namnderna”.

Upprepning — Ord som upprepades genomgaende i materialet valdes ut, antingen samma ord eller
ord med samma betydelse, eftersom detta visade pa deras betydelse och relevans for studien. Exem-

pelvis f6randring, radighet och driv.

Teoretiskt motiverade - Nyckelord kopplade till den teoretiska bakgrunden. Exempelvis orden systema-
tiskt, helhetssyn, komplexitet och holistiskt perspektiv.

Symboliskt virde - Ord som symboliserade kinslan och upplevelsen pa ett gripande sitt. Exempelvis
”det dr sd himla komplext” eller ”vi méste hela tiden tdvla mot andra intressenter”.

Forklarande - Ord som dr avgorande f6r att f6rstd fenomenet som studeras. Exempelvis ”Dialog det
ar en hygienfaktor”.
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Steg 3. Kodning

I det tredje steget genomférdes kodningen av materialet. Det innebar att nyckelord och utsagor till-
delades koder  som fingade de kidrnbudskap som intervjupersonerna gav uttryck fér. Genom kod-
ningen strukturerades och férenklades det omfattande materialet, vilket forutsatte en mer systema-
tisk identifiering av monster och innehall kopplade till studiens syfte.

Steg 4. Utveckling av teman

De slutgiltiga huvudteman  och  underkategorierna identifierades genom att ~ gruppera  ko-
der som hade ett samband. I denna fas Svergick analysen fran att vara mer detaljerad till en mer ab-
strakt och tolkande fas. Teman dr i denna bendmning inte endast dterkommande element, utan ger

uttryck f6r betydelsefulla ménster som kopplade samman materialet med studiens fragestillningar.

Dessa kategorier ska inte forstds som enskilda analytiska avgrinsningar, utan snarare som faktorer
vilka &verlappar och forstirker varandra.

Steg 5. Definiering av teman

I det femte steget redogjordes de huvudteman och underteman som framtritt i materialet. Det inne-
fattar den resultat och analysdel dér dess egenskaper och innehall utvecklades och som visar pa sam-
band mellan olika delar av materialet.

Steg 6. Understddja studiens teman

I det sista steget tolkades materialet i relation till den systemteoretiska forstaelseramen. Steget ut-

gor kulmen av analysprocessen och syftade till att besvara studiens syfte och fragestillningar,
samt synligg6ra studiens analytiska och kunskapsmissiga bidrag.
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Figur 1. Exempel pa analysprocessens steg
Exempel pa hur kodningen och kategoriseringens férlopp sig ut som ledde till slutgiltiga teman och underkategorier.
Bildkdlla: Egen figur.

3.5 Forskningsetiska 6verviaganden

Eftersom denna studies material behandlar individers uppfattning och upplevelse, var det extra vik-
tigt att gora flera etiska avvigningar fran planering till rapportering av materialet. Intervjupersonernas
integritet och personuppgifter har medvetet skyddats framfér den vetenskapliga nyttan. Samti-
digt dmnar rapporten att sanningsenligt beskriva datainsamlingen och analysmetoden pd ett objektivt,
Oppet och drligt sitt (Jacobsen, 2024; Kvale, 2009; Vetenskapsradet, 2024).

For att sikerhetsstilla att identiteten av intervjupersonerna inte kan avsl6jas sa har anonymitet f&ljts
i storsta mojliga man. I det forsta skedet gjordes en Gvervigning av syftet och dess vetenskapliga
virdei relation till om den efterstrivade kunskapen 1 viss mdn kan férbittra den situation indivi-
derna ingdr i. Beddmningen gjordes att konsekvenserna av studien kan ha en potentiell f6rdel 61 del-
tagarna och att kunskapen viger upp for risken. Dirfor valdes kommunen, Malmé stad, att nimnas
oppet. Eftersom kommunen inte anonymiserats, sa har det varit viktigt att skydda killorna ge-
nom att halla annan information okind. Dérfér har namn pé férvaltningar och intervjupersonernas
namn och specifika roll konsekvent exkluderats for att sikerhetsstilla anonymisering (IKvale, 2009;
Vetenskapsridet, 2024). I resultatet benimnas didrmed intervjupersonerna med bokstiver och siff-
ror. Medarbetare benimns med bokstaven M och chefer med bokstaven C, samt att varje individ har
en tillhdrande siffra.

Fullstindig anonymitet var didremot svirt att garantera pa grund av studiens nédvandiga transparens
i dess avgransning och motiveringen bakom dessa. For att studien ska vara replikerbar och for dess
vetenskapliga relevans har alltsa viss information inkluderats i metoden (Denscombe, 2018; Kvale,
2009). Samtliga intervjupersoner, har innan intervjuerna informerats kring studiens syfte och materi-
alets anvindning. Detta for att erhdlla samtycke till deltagande i studien och dven fa godkdnnande till
inspelning och transkribering. Allt material anvindes enbart for studiens analys och raderades efter
studiens publicering (Denscombe, 2018; Vetenskapsradet, 2024).
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3.6 Metoddiskussion

Kunskapen som genererats i denna studie 4r formad av studiens forskningsstrategi, urval och datain-
samlingsmetod. I foljande avsnitt redogérs de begrinsningar och metodologiska 6verviganden som
kan péverka studiens trovirdighet och méjlighet till generalisering.

3.6.1 Validitet & reliabilitet

Inom sambhillsvetenskaplig forskning diskuteras studiers tillforlitlighet ofta i relation till begrep-
pen validitet och reliabilitet. Validitet avser huruvida metoden undersoker det som den avser under-
s6ka och reliabilitet avser i vilken omfattning studiens resultat ar tillforlitliga, det vill siga om den an-
vinda metoden har genererat ett genuint och trovirdigt resultat (Kvale et al., 2009).

I intervjustudier kan reliabiliteten paverkas av det som kallas intervjuareffekten. Risken finns att den
som intervjuar stiller ledande fragor, vilket kan paverka intervjupersonernas svar. I denna studie val-
des dirfor den semi-strukturerade intervjumetoden, eftersom risken f6r snedvridning minskar med
det flexibla och f6érutsittningslosa forhallningssittet (Kvale et al., 2009; Lantz, 2013). Eftersom an-
svarsférdelning och forankring visade sig vara nira sammanlidnkade teman, kom frigorna att anpas-
sas och omformuleras efter hand for att bittre finga de samband, erfarenheter och perspek-
tiv som intervjupersonerna gav uttryck for. Intervjupersonerna tillbads att fritt beritta deras upple-
velser 1 den mén de kdnde sig bekvima. Det ledde till att samtalen tog sig i uttryck pd olika sitt. En
viktig aspekt var ddrfor att forhalla sig kritisk till intervjupersonernas uttalanden och ifragasitta el-
ler f6rdjupa deras resonemang och styra samtalet ndr det rérde sig alltfor langt fran studiens syfte
(Kvale et al., 2009; Lantz, 2013).

En annan aspekt av tillférlitligheten av studien rér frigan om replikerbarhet. Det innebir att studi-
ens reliabilitet styrks om den kan upprepas av andra forskare. Inom kvalitativ forskning kan detta
vara problematiskt eftersom sociala kontexter inte 4r statiska utan konstant férinderliga. Det gir dit-
for inte att garantera att en upprepning av studien kommer generera identiska resultat. Tillf6rlitlig-
heten stirks dock genom att val av metod, urval och avgrinsningar redogérs med transparens. Det
ger framtida jimforande studier mojlighet att inta en liknande analytisk position (Clatk et al, 2021).

3.6.2 Generaliserbarhet

Validitet 4r dven starkt anknutet till begreppet generalisering, det vill sdga ifall det 4r moiligt att Gver-
fora kunskapen till andra undersékningspopulationer och fenomen (Kvale et al., 2009). Trots styt-
korna som en fallstudie och kvalitativa intervjuer erbjuder  dr bide forskningsstrategin och datain-
samlingsmetoden associerade med begrinsningen att generalisera. Fallstudier och intervjuer anses
ofta inte vara tillrickligt representativa for att dra allminna slutsatser. Dock behéver detta inte néd-
vandigtvis utgdra en avgorande begrisning for denna studie. Bade fallet och intervjupersonerna be-
traktas som exempel frin en bredare kategori och kan dirmed trots begrinsningen bidra med in-
formation om liknande fall och ge insikter f6r vidare forskning. Mailet med studien var dirmed inte
att statistiskt generalisera, utan att genom en djupgaende undersékning av ett enskilt fall utveckla och
prova teoretiska resonemang (Clark et al., 2021; Jacobsen, 2024).
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4. Resultat

Syftet med studien ér att beskriva var och hur utmaningar uppstar i den kommunala dagliga prakti-
ken inom Malmo stad, i relation till implementeringen av klimatitgirder. 1 f6ljande kapitel presente-
ras resultatet av datainsamlingen i fyra teman som tillsammans speglar studiens analytiska modell.
Det forsta temat behandlar frimst organisatoriska strukturer och informationsfléden, det andra be-
lyser organisatoriska férutsittningar och komplexitet, det tredje systemforstdelse och relationer, och
slutligen det fjarde som behandlar organisationens férindringskapacitet.

Ansvarsfordelning och férankring framtrider idet empiriska materialet som 6msesidigt bero-
ende av varandra, samtidigt som de belyser delvis skilda uppfattningar. Inledningsvis forefoll dessa
som centrala problemomraden, vilket motiverade deras fokus i studien. Under datainsamlingen och
analysens ging har det dock blivit tydligt att det r6r sig om en nyanserad problematik snarare 4n en
enskild kausal forklaring. Hur ansvar och férankring upplevs och praktiseras grundar sig i underlig-
gande organisatoriska och strukturella férutsittningar. Dessa paverkar i sin tur stadens mojlighet att
implementera klimatatgirder och férverkliga en klimatomstillning.

4.1 Styrning & organisatoriska strukturer

I det empiriska materialet framtrider Malmé stads organisatoriska omfattning och komplexitet
som en central utgingspunkt for de utmaningar som uppstir i arbetet med implementering av kli-
matitgirder och stadens klimatomstillning. Organisationen priglas av dess storlek, hierarkiska upp-
byggnad och dess fragmenterade uppdelning. Ansvar, beslutsmandat och resurser dr knutna, enligt
lagstiftning och reglemente, till olika nimnder, férvaltningar och linjeorganisatoriska nivaer. Dessa
strukturer och uppdelningar skapar 4 ena sidan tydlighet kring vem som formellt ansvarar f6r
olika delar av den kommunala organisationen, men beskrivs 4 andra sidan som begrinsande i relat-
ion till klimatfrigan som kriver samordning Over organisatoriska- och foérvaltningsévergri-
pande grinser.

Ett dterkommande tema ér att klimatfrigan inte enkelt ldter sig placeras inom en enskild nimnd, for-
valtning eller process. Klimatet beskrivs som en tvirgiende friga som beror flera verksamheter och
omraden i staden. “Ja klimatfrigan skdr ju dver, den beror sa mdnga omraden, alltsa verksambeter, allting i sta-
den...Rlimatet det foljer inte lagstiftning eller namndernas reglementen. Klimatfragan skdr dver alla vira uppdrag, vare
sig det dr planering eller genomforande, och jag tanker, for att lisa klimatfragan si krdvs det mer dn den vanliga,
ordinarie processen. Det ferdver nya satt att organisera en del av vdra verksambeter, sarskilt de som bar en paverkan
pd klimatet i form av utslapp” - MS. Klimatfrigan i sig skapar dirmed en spinning i relation till den kom-
munala organisationens vertikala struktur och ansvarsférdelning. Materialet indikerar att organisat-
ionens nuvarande arbetssitt och strukturer har begrinsade férutsittningar att bemdota, férdela ansvar
och férankra frigor av systemévergripande karaktir.

4.1.1 Politisk styrning

Den politiska styrningen beskrivs av intervjupersonerna som kirnan och den grundliggande f6rut-
sittningen f6r hur klimatarbetet integreras i kommunen. Politiska prioriteringar, uppdragsgivningen
och det “politiska spelet” sitter ramar for vilka frigor som fir genomslag i de olika férvaltning-
arna. | materialet framkommer en ambivalens, da politiken bade besktivs som det centrala orga-
net som mojliggdr klimatarbetet, samtidigt som det 4r en killa till vad som upplevs som systemisk
“troghet” i beslutsprocesser.
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Flera intervjupersoner, medarbetare och chefer, uppfattar att klimatfrdgan har fitt ett tydligare poli-
tiskt genomslag 6ver tid 1 staden. Politiken strdvar efter att Malmé stad ska vara en féregingare
inom milj6- och klimat. Detta frimjar stadens klimatarbete i sin helhet och stirker tjansteperso-
ners méjligheter att driva klimatfrdgor gentemot politiken. M2 och M9 har bada arbetat pa Malmé
stad, pa samma fOrvaltning, i manga ar och beskriver att bade frigan om klimatanpassning och mins-
kad klimatpéverkan aldrig haft sd mycket driv som nu. De menar att frigorna ér bittre férankrade i
politiken och dven ner i verksamheterna.

Diremot uttrycker flera intervjupersoner att politiken inte alltid upplevs vara tillrickligt lyhérd in-
for den expertisen som finns hos tjanstepersoner, speciellt i klimatrelaterade frigor. Denna ambiva-
lens kan forstds mot bakgrund av den komplexitet som kidnnetecknar den politiska organisationen.
I materialet framtrider det att spridningen av engagemang kan variera beroende pa nimnd och f6r-
valtningsdirekt6r. Det i sin tur tolkas kunna paverka hur mottaglig politiken uppfattas vara gente-
mot tjinstepersonernas expertis. Flera av de intervjuade medatrbetarna beskriver skillnader i kun-
skapsniva, prioriteringar och engagemang mellan politiska féretridare, partier och nimnder. Materi-
alet visar att dessa variationer paverkar férutsittningarna for tydlig ansvarsférdelning och férank-
ring 1 det férvaltningsévergripande klimatarbetet.

Intervjuperson M8 upplever att politiker styrs utifran att de vill bli omvalda. Trots att de vill genom-
fora forindring si gor de stindigt 6vervigningar med hur riskfyllt ett beslut kan vara. Intervjuperso-
nen beskriver detta som en rivsax, och att politikerna férséker skapa en forflyttning genom forsik-
tiga strategier. Detta tillsammans med den interna kampen mellan politiska partier 1 nimnderna, far-
gar klimatets prioritering i férvaltningarna. Denna upplevelse bekriftas av C2 som anser att politiken
i dagslidget har relativt god kunskap och dr engagerad, men att det inte 4r en hemlighet att vissa poli-
tiska partier 4r mindre intresserade och engagerade i klimatfrigan dn andra. Detta tyder pd att pro-
cesserna i ndmnderna priglas av ett politiskt spel och kan i sin tur firga uppdragsgivningen ner i f6t-
valtningarna.

Intervjuperson M2 och M8 uttrycker att de tre styrande partierna maste se till att vara eniga, tydliga
och handlingskraftiga for att skapa bittre forutsittningar f6r tjinstepersoner att omsitta klimatmalen
i praktiken. De menar att lingsamma och konfliktfyllda beslutsprocesser forsvarar implementeringen
av klimatdtgirder och skapar osikerhet kring prioritering och ansvar. “INu har vi haft ett forsiag
uppe, men_forslaget har fastnat pd det politiska planet och antagandet har forsenats med tvd dr, det dr tpiskt,
att de birjar kdbbla och ska sdtta kéippar i bjulen pd varandra och positionera sig...men tva dr ar en sRrdn-
mande lang tid. Det bir inte fa gi till sa.” - M§. Citatet illustrerar hur politiska f6rdréjningar paver-
kar tjinstepersonernas handlingsutrymme och kan férsvira kontinuerlig samordning av ansvarsfor-
delning och férankring av klimatatgirder mellan férvaltningar.

4.1.2 Silos eller stupror

Den centrala utmaningen i den organisatoriska styrningen framstar till stor del vara nimndernas
sjalvstindighet och uppdelning. Varje nimnd har sina uppdrag, sitt reglemente och sin radighet, vil-
ket innebdr att 6vergripande klimatmal tolkas och omsitts pd olika sitt ner i férvaltningarna. An-
svarsférdelningen behéver inte vara problematisk i sig menar flera av intervjupersonerna, utan ar
ett medel for att tydliggora och effektivisera arbetsprocesser, samt att specialisering krivs f6r mang-
facetterade fragor. Baksidan med denna struktur, enligt M8 och C1, 4r det som kan kallas £6r stupror
eller silos.

Det dir denna struktur som gor att vi tenderar att skita var egen business, vi ser bara vira

egna mal och ser inte riktigt andra mal, eller mdjligheter, vi har inte blicken tillrickligt hogt upp
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och forstir inte vad det dr vi ska gora, bela staden och tillsammans dver forvaltmingar, sa problema-

tiken med ansvarsfordelningen, det ar de har stuproren. - M8

Det finns ett dvergripande klimatmal, dven om det dr lite vagt, och sen trattas det ner. Vi har ingen
gemensam priovitering, utan det enda sattet att jobba med detta dar att dela npp det i stupror...och sa
sitter varje forvaltning eller varje ndmnd och tolkar pa vilket sitt det dvergripande milet dr de-
ras uppgift...och da plockar man en pusselbit vardera och ndir de pusselbitarna ska sdttas ibop sd
dr det inte sakert att de passar. - C1

Silos innefattar att forvaltningarna arbetar utifran olika premisser och férutsittningar och att férvalt-
ningsévergripande uppdrag  inte synkroniseras. Majoriteten ~ av  intervjupersoner beskriver
att det finns forum dir nimnderna diskuterar, men att det i dagsliget inte verkar finnas en gemen-
sam syn hos dessa. Varje ndmnd tolkar  stadens malsittningar men férankrar  inte nédvindigt-
vis detta med de andra nimnderna innan uppdrag delegeras ner i respektive férvaltning. M3 och M5
menar attdeti sin tur innebdr att tjinstepersoner tolkar vilken férflyttning politiken vill se ge-
nom vad deras nimnd beslutat, men dir arbete som kridver samverkan mellan férvaltningar inte all-
tid blivit synkade. Det i sin tur kan innebéra att uppdrag inte alltid 4r genomfdrbara. Detta kan upp-
fattas som ett spel mellan politiken och tjinstemannaorganisationen, dir utrymme {6t tolkning inte
bara innebir frihet utan dven en lasning i handlingsutrymme och kreativitet.

Cheferna C1 och C3 bekriftar i stor utstrickning de utmaningar som medarbetarna beskriver
kring den politiska styrningen inom Malmé stad. Bada understryker att férvaltningarna priglas av
nimndernas struktur och uppdelning, och att det férsvarar riktning och férankring mellan forvalt-
ningarna. C1 menar att beslut som fattas pa en férvaltning inte alltid dr grundade i en annan férvalt-
ning vilket leder till en upplevelse av ett splittrat Malmo stad som inte “talar med en r6st”. C3 lyfter
ocksa att avsaknaden av gemensam styrning innebir att nimnder och férvaltningar riskerar att arbeta
“1 otakt”, sirskilt i tvirgdende fraigor som klimatfragan och att det finns en kénsla av att nigonting
gar férlorat. Detta indikerar att det finns ett behov frin bédde chefer och medarbetare att férank-
ringen och den gemensamma synen forstirks lingst upp i beslutshierarkin.

Stuprors strukturen mellan nimnderna innebdr att klimatmal riskerar att fragmenteras nir de 6ver-
sitts separat inom olika delar av organisationen. Bristande samordning och gemensam riktning mel-
lan nimnderna skapar otydligheter kring ansvarstérdelning och férsvdrar implementeringen av kli-
matatgirder som kriver samverkan mellan forvaltningar. Intervjuperson M1 & M5 beskriver
att ndr de olika nimnderna har haft gemensamma inriktningar, har det konsekvent fitt ett storre ge-
nomslag i organisationen och samarbetet mellan forvaltningarna har fungerat bittre. Detta indikerar
om att forankringen 1 nimnderna dr en avgérande faktor for att underlitta forvaltningsévergri-
pande klimatarbete.

4.1.3 Forankringskedjor

“Trogheten” i systemet och stuprérs problematiken dr kopplade till det som kallas £6r linjeorganisat-
ion. Forankringsprocessen lyfts aterkommande fram som tidskrdvande och ineffektiv. De tjdnste-
personer som har detaljerad kunskap, om vilka beslut som behéver goras kring klimatdtgirder, har
inte alltid direkt tillgang till de forum dér avgérande beslut fattas. Fragor, inte endast klimatrelaterade,
behover passera genom flera chefsled innan beslut kan fattas och omsittas i praktiken. Med andra
ord rapporterar tjdnstepersoner pa operativ niva till en enhets- eller sektionschef, som i sin tur
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férmedlar informationen till avdelningschefen och direfter till f6rvaltningsdirektéren, som slutli-
gen lyfter frigan i nimnden. Denna form av linjira kommunikation framstills som en nyckel 1 styr-
ningsproblematiken.

M3 och M5 beskriver hur klimatkompetensen oftast finns hos medarbetare i den operativa ni-
vin och menar att de underlag som de tar fram till politiken férankras mellan personer som sjilva
inte alltid 4r insatta i frigan. Denna forankring 6kar risken for att viktiga perspektiv gar férlo-
rade. Majoriteten av intervjupersonerna menar att de upplever en risk for att information férvrings
eller faller bort pd vigen, och M7 understryker att det inte alltid 4r tydligt var i linjen forslag eller fra-
gor stoppas. Ett aterkommande uttryck imaterialet dr att kommunikationen upplevs som en
“visklek”.

M4, M8 och M10 poingterar att viskleken gir 4t bdda hall, och att politiska signaler ofta férdndras
genom organisationen och successivt omtolkas i olika led hela vigen ner till tjdnstepersoner pd “gol-
vet”. Med andra ord menar de att viss dialog och férankring som sker pa direktérsniva inte “sipprar
ner” i verksamheterna. Exempelvis kan ett f6rslag dir det funnits oklarheter i den politiska proces-
sen férindras i dterkopplingen mellan  organisatoriska  nivaer och forlora viktiga nyanser. Detta
kan forsvara f6r medarbetare pa operativ niva att forstd politikens intentioner, vilket resulterar i yt-
terligare tolkning och édterkoppling. Denna férankring som gir fram och tillbaka riskerar att f6rd-
r6ja hela processen, eller i virsta fall stoppa den helt.

M3 beskriver dven att det pa direktorsnivd behéver fattas manga beslut inom manga olika omraden,
vilket innebir att tiden f6r kunskapsinhdmtning begrinsas i beslutskedjan, och pa ett dr sa finns det
endast rum fér klimatfragor under ndgra timmar. Det innebir att férvaltningsdirektGrerna maste fa
ritt underlag och ritt frigor for att kunna ta beslut. M1, M5 och M8 menar att detta dr en orimlig
och skor struktur, att férvaltningsdirektoren hégst upp i beslutskedjan ska vara insatt ialla fré-
gor. “Det sdger sig sjdalvt, alltsd det dr en struktur som dr orimlig, for det dr orimligt att dversta hinset i det hir
ledet, ska kunna vara insatt i allting. Det gar inte. Inte i en sadan jitteverksambet” - M§. Dessa faktorer tyder
pé att klimatfragan inte dr integrerad genom alla nivder av organisationen, och att alla de indivi-
der som dr centrala i férankringen och beslutsfattandet av klimatitgirder inte alltid besitter den kun-
skap som behévs f6r att forstd underlag. Trots att det finns en gemensam malsittning for sta-
den om klimatneutralitet, resulterar en icke-fungerande férankringsprocess till att klimatet édr ett mal
som kan bortprioriteras eller “skalas ner”.

Cheferna C1 och C3 bekriftar i stor utstrickning denna problembild. C1 menar att viktiga fragor ofta
har férsvunnit i den linjira férankringen eftersom mellanchefer saknat intresse eller tillrdckligt med
kunskap kring klimatfriagan. Personen menar dven att chefer pa ldgre nivd kan uppleva att de inte har
tillgdng till ritt forum och inte har mandat att diskutera frigor med ritt person i beslutshierar-
kin. Denna otydliga kommunikation bidrar till kinslor av misstro, eftersom det inte alltid 4r tydligt
var besluten fattas i hierarkin, ifall beslutet giller eller om det kan upphivas. C1 uttrycker att det ér
problematiskt att besluten fattas sd lingt frin expertisen, och att det inte finns en tilltro eller trygg-
hetiatt de kan ta rimliga och legitima beslut. Nir direktkontakt mellan medarbetare och forvalt-
ningsdirektoren sker, méjliggors ofta en 6kad forstielse, snabbare beslut och en snabbare forflytt-
ning i arbetet. Samtidigt lyfter C1, i likhet med flera medarbetare, att det ir ett sirbart system att spe-
cialistfrdgor ska biras av en enskild forvaltningsdirektdr. “Direktirerna i denna stad ansvarar dver forvalt-
ningar med bundratals medarbetare, som alla dr specialister pa ndgonting, och om de da ska vara specialister pa
alla dessa medarbetares omriden, det  tinker jag dr omdjligt” - C1. Det indikerar att alternativa struk-
turer for férankring, informationsfléde och beslutsfattande hade kunnat minska sarbarheten i syste-
met och bidra till storre forstaelse och mer effektiva processer.
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4.1.4 Parallella arbetssitt

I Malmé stad har ett omfattande och forvaltningsovergripande projekt bildats for att driva sta-
dens klimatomstillning, som en del av innovationsprogrammet NetZeroCities och Viable Cities (se
bakgrund). Projektet beskrivs som ett sdrskilt arbetssitt eller som en parallell struktur som skapats £6r
att minska stadens klimatpdverkan. M10 berittar att tidigare arbetssitt inte var tillrickliga for att
nd milet om att minska klimatutsldppen, och nir reduktionsplikten sdnktes sd férsvarades sta-
dens forutsittningar ytterligare. Flera intervjupersoner menar att det nya arbetssittet utmanar kom-
munen att ta pa sig fler roller 4n vad man tidigare haft och att det frimjar samverkan mellan foérvalt-
ningar men dven med externa aktorer. Arbetssittet underlittar f6r gemensam kunskapsbildning
om stadens utsldpp och identifiering av vilka atgirder som krivs for att nd malen.

I materialet framkommer dven att informella nitverk eller icke-sanktionerade arbetsgrupper vixer
fram, inom och mellan férvaltningar, som en reaktion pd den komplicerade kedjekommunikationen
och det behov som finns att samlas f6r att diskutera och férankra komplexa klimatfrigor. Ef-
tersom dessa grupper startats underifrin sa har de inga tydliga beslutsmandat, men de kan trots detta
vara nirvarande i respektive férvaltningsledning och f6rsdka péaverka arbetet.

Utifrdn intervjupersonernas utsagor gar det att tyda att separata strukturer och informella nitverk ar
nédvindiga f6r att ha méjlighet att driva fordndring i en stor organisation priglad av stupror. Samti-
digt uttrycker flera av dem att de hinder som finns 1 ordinarie verksamhet, stupréren, dven paver-
kar projekt som gér parallellt. M8, M9 och M10 menar att kunskapen och insikterna som bildas i ini-
tiativet fOr stadens klimatomstillning har svirigheter att férankras i ordinarie linjeorganisation. Det
finns otydligheter i vem som har mandat att ge uppdrag i projektet, hur informationen férmedlas till
respektive forvaltning och om arbetet tillimpas 1 praktiken. M10 berittar att dialogen och férank-
ringen av projektet fraimst férankras hos forvaltningsdirektdrerna, men att det 4r i detta skede som
det finns ett glapp i férmedlingen av kunskap och stéd ner i férvaltningarna. Nagra dr tidigare
hade man férsokt att inkludera dtgirder fOr varje férvaltning i de sju fardplaner som initiativet tagit
fram, men nir detta sedan skulle antas i politiken insdg forvaltningsdirektérerna att de inte har man-
dat att ta beslut &ver varandras férvaltningar. Dirfor togs beslutet att ta bort informationen om dt-
girder som hade fungerat som ett std i verksamheternas planering. I ett nista steg forsokte man f6-
resld en gemensam verksamhetsplaneringsdag f6r alla berdrda férvaltningar. Men detta f6ll ocksa
bort och genomférdes aldrig, vilket innebir att planeringen av klimatitgirder fortfarande inte syste-
matiskt férankrats.

Att informella nitverk och parallella strukturer uppstdr kan forstds som ett sitt att kompen-
sera for den ordinarie organisationens tréghet och strukturella brister. Dessa initiativ framstar dér-
med som fGrsék att hantera de férankringshinder som paverkar férvaltningsévergripande samar-
beten. Materialet indikerar dock att det dr svart att avgora i vilken utstrickning dessa initiativ kan bi-
dra till att stirka klimatomstéllningsarbetet i den ordinatie verksamheten, eftersom dven dessa altet-
nativa arbetssitt paverkas av stuproren och de hierarkiska férankringskedjorna.

Sammanfattningsvis visar materialet att ansvarsférdelningen och férankringen i klimatarbetet paver-
kas av det politiska styret, linjeorganisatoriska strukturer och silomentalitet. Analysen indikerar dock
att forankringen av klimatfrigan kan tolkas som dubbelsidig. Med andra ord behéver klimatfra-
gan starkare férankring i vissa delar av organisationen, for tydligare riktning, ansvarsférdelning och
synkade arbetsprocesser. Samtidigt beh6vs andra former av férankring i andra delar av organisat-
ionen som 1 dagsliget bidrar till tréga beslutsprocesser och brist pa tillit genom de olika niva-
erna. Materialet tyder pd att kommunikationskedjan priglas av kunskapsglapp, informationstor-
lust och osdkerheter. Detta resulterar i att klimatfrigan inte integreras genom hela organisationen
och skapar ridslor och samarbetssvirigheter i implementeringen av klimatitgirder.
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4.2 Organisatoriska forutsattningar & komplexitet

Kommunens klimatarbete paverkas dven av lagstiftning, begrinsad radighet, méilkonflikter och eko-
nomiska ramar. Dessa férutsittningar eller villkor bidrar till att stadens och olika férvaltningars upp-
drag 4 ena sidan ér tydliga, men 4 andra sidan otydliga i relation till klimatfrigan. Materialet pekar pa
att styrning- och strukturella forutsittningar, som beskrivits ovan, priglas av dessa faktorer.
Samtidigt gar det att tyda att silomentaliteten fOrstirker problematiken, och resulterar i att klimat-
ambitioner blir svara att omsitta till konkret handling.

4.2.1 Lagstiftning, reglemente & radighet

Trots att Malmé stad har hoga klimatambitioner, sa finns det juridiska begrinsningar som péaverkar
kommunens handlingsutrymme. Flera av intervjupersonerna uttrycker att det finns en direkt kon-
flikt mellan klimatmal och kommunala verksamheters uppdrag och rddighet. Kommuner 1 Sve-
rige férvintas bidra till omfattande férindring, samtidigt som avgdrande styrmedel och makt ligger
pé nationell nivd, hos olika myndigheter eller hos externa aktSrer. “Det dr klart att exempelvis Boverket
och Trafifverket sdtter normer och driver mainstream, och skulle mainstream vara “bygg sa klimatnentralt som du
kan”, sa hade det giort en forflyttning” - M1. Materialet indikerar om att lagstiftningen inte utvecklats i
samma takt som kommuners klimatambitioner. M1, M2, M3 och M7 lyfter att kommunen dr be-
grinsad 1 moéjligheten att stilla krav pd bland annat byggaktorer och exploatérer, eftersom det finns
en brist av nationella grinsvirden och lagstéd. Det visar pa att kommuner och stider har internat-
ionell och nationell patryckning om att genomféra en klimatomstillning, men att det inte finns ett
tillrdckligt nationellt stéd for att genomféra detta. Det innebir att kommunens kraftfullaste verktyg i
dagsliget dr samverkan och 6verenskommelser.

Resultatet och analysen visar att otydlig ansvarsférdelning mellan férvaltningar, och mellan kommu-
nen och andra sambhillsaktdrer, delvis orsakas av en otillricklig lagstiftning. Intervjupersonerna me-
nar att lagstiftningen och reglementen rent formellt anger 6vergripande ansvarsomriden, men att
dessa i praktiken ofta dr svéra att tolka i relation till klimatfrigan. Klimatet 4r en tvirgiende fraga
som berdr hela staden, och som tidigare nimnts sa foljer klimatet inte lagstiftningen eller kommu-
nens reglementen. Flera av intervjupersonerna beskriver att det finns situationer dir frigor uppstar
som inte tydligt ryms inom nagon av férvaltningarnas uppdrag eller kompetensomraden.

C1, C3, M6 och M10 menar att klimatarbetet 4r en utmaning i relation till organisationens tradition-
ella uppdrag och styrlogik. Detta tyder pd att det finns en spinning och en komplexitet mellan kli-
matomstillningen och de organisatoriska strukturer som verksamheten f6rvintas arbeta inom. ‘Or-
ganisationens grunduppdrag dr inte utformat for att hantera komplexitet och systemforandring som bade gynnat kli-
matet” - C1. M6 papekar att pa grund av dessa omstindigheter och trots nddvindigheten att hitta nya
arbetssitt och samarbeten, sa ir forvaltningarnas frimsta mojlighet till f6rdndring att botja i kidrn-
uppdragen och det ordinarie ansvaret. Denna foérestillning indikerar pa att det finns en stridvan
att forsoka hitta 16sningar f6r de begransningar som politiken och lagar ger upphov till.

4.2.2 Prioriteringar, riktlinjer & ekonomiska ramar

Den politiska styrningen dr den grundldggande férutsittningen for férvaltningarnas arbete och rikt-
ning. Det ér politiken som beslutar malsittningarna fér staden och vilka prioriteringar f6rvaltning-
arna ska forhélla sig till. I dagsliget har staden héga klimatambitioner, men samtidigt 4ven hoga am-
bitioner i andra fragor som rOr stadsutveckling. Detta kan bland annat r6ra sig om bostadsférsorj-
ning, sociala virden, attraktivitet for niringsliv, men framfér allt ekonomisk genomférbarhet. Samt-
liga intervjupersoner beskriver att detta konsekvent innebir att klimatmal behéver vigas mot andra
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mil. Organisationen ir saledes starkt kopplad och paverkad av virldens omfattande komplexitet, dir
klimat-, sociala- och ekonomiska fragor behandlas som enskilda mal.

Detta dilemma aterkommer i intervjuerna och en majoritet anser att det saknas tillrickligt tydliga pri-
oriteringar nir mal hamnar 1 konflikt med varandra. M2 och M9 anser att politiken inte 4r tydliga i
vilket mal som viger tyngst i den praktiska tillimpningen och att det skapar osikerhet hos tjinste-
personer nir de ska omsitta klimatmal tillsammans med andra krav, tidsplaner och budgetramar.
Flera medarbetare och en av cheferna menar att det finns ett behov av tydligare riktning uppifran
kring vad som faktiskt ska géras, hur lingt kommunen ska g och vilka avvigningar som 4r rimliga.

Riktlinjer och mal upplevs dven i vissa fall som vaga for att kunna ge ett praktiskt stéd. Formuleringar
som att “sttta”, “verka for” eller “underlitta” beskrivs som svara att omsitta i konkreta handlingar,
eftersom de inte tydliggdr vad det dr som ska uppnds. “Altsd, vad innebar det att vi ska jobba med att
“Stotta dialogen” for en forflyttning framat med externa aktirer? Ricker det da att de ska minska Rlimatpaver-
kan med 5 % eller ar det 50 %2 Eller, finns det nagonstans dar vi sager OK, men da slipper vi inte fram det?”
- M5. Medarbetare anser ddrfor att politiken bittre maste stdtta verksamheterna genom att ta beslut
om indikatorer och grinsvirden som kan fungera som stéd i dialog och beslut. Detta gar att koppla
till den silomentalitet och férankringsproblematik som tidigare beskrivits. Materialet indikerar att det
inte finns gemensamma visioner, gemensamma prioriteringar, eller uttalade férvintningar férankrat
genom organisationsnivierna.

M8 anser att uppdrag och mal relaterat till klimat inte nédvindigtvis dr nedprioriterade, men att det
ir en fraga om begrinsade resurser och att varje ndimnd har sin egen budget som beslutas arligen. M7
och M9 beskriver att klimatatgdrder ofta bromsas nir de innebir Skade kostnader, och att det eko-
nomiska tenderar att vara den faktor som i praktiken f6ljs upp och styr beslut. “Men di kanske man
har ett projeket som fir tio mal som man ska uppnd, och bur ska de da gora det? vilket ska prioriteras? Och dér hand-
lar det ju om politik, dd blir det véldigt litt att det dr tid och pengar som redovisas och filjs upp i stéllet for klimatar-
betet” - M9. Ekonomi och resursférdelning lyfts dessutom som en central férutsittning av flera inter-
vjupersoner, och det betonas att lednings- och styrnivaerna inte har geh6r eller erkidnner de kostna-
der som klimatomstillningen kriver. M1, M6 och M8 betonar att organisationen mdste fa bittre f6r-
stdelse f6r ekonomi och att klimatatgirder kriver mer lingsiktiga planerings- och budgetcykler dn
vad man har idag.

En annan aspekt som uttrycks dr att klimat inte borde vara ett mal utan snarare en grundlig-
gande forutsittning f6r stadsutvecklingen. M4, M5, M7, M8 och C1 problematiserar att klimatmalen
behéver konkurrera mot andra intressen, nér det i stillet kan fungera som ett filter som andra mal
behéver férhélla sig till. De understryker att mélet borde vara att skapa attraktiva stider och goda
livsmiljoer dir ménniskor méar bra flera generationer framdt, och for att uppné det maste klima-
tet vara en férutsittning. Detta gor sig dven tydligt genom hela materialet, att klimatets position i
verksamheterna ir tvetydig och f6rstas inte alltid som en av stadens hégsta prioriteringar trots att
den ambitionen finns.

Men det dir ocksd nagonting som finns i att klimat dr de globala hallbarbetsmdilen och det dr egent-
ligen belt galet att det ar det. Men vi mdste ju halla oss innanfor klimatbegrinsningarna. Det dr
ett filter man mdste ta sig igenom. Det dr en forutsatining. Det vi vill uppna dr ju att vi vill skapa
en battre mansklighet eller ett meningsfullt liv...under forutsattningen att vi skapar ett bittre Rlimat
och inte forstor vir planet - M4

Vi borde tinka pd malmibornas bilsa, tinka livskvalitet eller kvalitéer i staden som gor

att folk mar bra och trivs och blir bittre medborgare, eller gladare och kanske mer produktivare,
vem vet, och mdr bittre for de cyklar mer och man rir sig mer. Staden blir attraktivare, kanske
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vill flera  naringar  etablera sig,  alltsd det finns  sa mdnga mycket relevantare fragor som kan
vara mal, och som dr mijliga att strava mot om klimatet var en forutsattning - M8

Sammanfattningsvis visar resultatet att Malmo stads klimatarbete formas av en komplex kombinat-
ion av juridiska, organisatoriska och ekonomiska forutsittningar. Trots hoga ambitioner begrinsas
handlingsutrymmet av lagstiftning, malkonflikter och ekonomiska ramar. Detta indikerar om att
tjdnstepersoner pa operativ niva behdver tydligare riktning frin politiken, f6r att stédja forvalt-
ningsévergripande samarbete. Det  krdvs 4ven en gemensam lingsiktig ekonomisk strategi f6r
att mojliggdra stadens klimatomstillning. Uppfattningen om att klimat dr ett daligt mal, indikerar
dven om att mal, policys och styrmedel inte direkt innebér att en omstillning sker i praktiken, utan
att klimatfragan mdste integreras i férestéillningen om vad statsutvecklingen ska vara.

4.3 Systemforstaelse

Problematiken kring styrningen och linjeorganisationen i Malmoé stad, visar pa en brist av systemfor-
stielse i organisationen. Ansvarsférdelningen av ordinarie verksamhetsuppdrag dr teoretiskt tyd-
liga genom lagstiftning och reglemente. Ansvar och roller kopplat till klimatfragan 4r ddremot
inte lika tydligt definierade. Detta tyder dels pa en bristande insikt om klimatets systemévergripande
karaktir, dels pd begrinsad forstaelse for organisationens helhet och 6msesidiga beroenden. Resul-
tatet och analysen indikerar att bristen pd systemforstdelse forstirker stuprors strukturen och forsva-
rar samordningen mellan verksamheterna. Genomférandet av en klimatomstillning kriver dar-
tor 6kad forstielse for organisationens styrning, férvaltningarnas olika férutsittningar, samt hur
verksamheterna dr beroende av varandra.

4.3.1 Kunskapsbyggande i organisationens olika nivaer

Samverkan beskrivs av flera intervjupersoner som central i férverkligandet av en klimatomstill-
ning, men att organisationen 4r stor och komplex vilket gor att klimatarbetet dr svért att Gverblicka.
Intervjumaterialet visar att det finns olika forestillningar om de olika forvaltningarnas arbete, men
attigrunden 6verensstimmer dsikterna om vad som dr problemet. Samtliga intervjupersoner papekar
att det krdvs mer helhetsperspektiv och uttrycker ett behov av forum f6r att “brygga” systemforsta-
else, som kan méjliggdra foérankring och forstdelsen for varje verksamhets roll 1 klimatarbetet. “177
har inte haft nagon insikt i vad politikerna har diskuterat och vad ledningen har diskuterat, och de bar a andra sidan
inte haft nagon insikt i vad vi har jobbat med, eller vilka fragor vi har brottats med — C1. Citatet illustrerar be-
hovet av systemforstielse pa alla nivéder, och dven hur detta speglar problematiken som beskrivits
kring beslutshierarkin och férankringskedjorna.

M1 upplever att det krivs en 6kad forstielse pd tjdnstemannaniva om hur det politiska organiserandet
av staden ser ut. Det finns en kinsla av att inte alla forstir vad det innebir att verka inom en politiskt
styrd organisation, och att varje forvaltning levererar efter hur deras nimnds uppdrag dr beslu-
tade. Flera av intervjupersonerna menar dock att det i dagsliget inte finns ett bra sitt att ha éverblick
Over organisationens olika nivder och forvaltningar i styrsystemet, och att manga agerar eller har asik-
ter utifrdn sin egen “box”. M10 berittar att den parallella verksamheten f6r klimatomstillning Malmé
har som roll att stddja och leda, men att detta férsviras av bristande helhetsbild 6ver pagiende ar-
bete och ansvarsfoérdelning. Detta indikerar om att staden i dagsliget saknar ett systemiskt f6rhall-
ningssitt till hur verksamheterna dr sammankopplade och hur samverkan mellan dem bor fungera.

Majoriteten av  intervjupersoner menar  att forstielsen maste  borja  iden egna  verksam-
heten. M2, M5, M6 och M7 menar att det finns brist pd klarhet i roll och uppdrag i de enskilda f6¢-
valtningarna, och att det finns behov av bittre samsyn ihur man arbetar och vad man strivar
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efter. De menar att om varje verksamhet har gemensam férstielse sa blir det dven ldttare att for-
ankra och synka arbetet med andra f6érvaltningar. Systemforstaelsen kan dirfor forstirkas genom att
vatje verksamheti ett forsta steg dtergar till sitt kdrnuppdrag och sin radighet, f6r att forstd
hur de kan eller inte kan ta sig an klimatfragan. Andra steget blir att Gverbrygga den kunskapen med
andra verksamheter och att tillsammans fortydliga bilden om vem som har kapacitet att gora vad i
processen.

Flera intervjupersoner menar att férvaltningarna har mycket samarbete, och att det finns ménga
bra exempel pa nir férvaltningar har fortydligat stadens malsittningar i relation till respektive férvalt-
nings radighet, som resulterat i goda resultat och forflyttningar. Detta kan tolkas som att organisat-
ionen har goda forutsittningar for att forbittra forstdelse och samverkan mellan férvaltning-
arna. M4 och M7 betonar att nir man definierar vad saker ska vara i sitt system och man forstar
att alla delar i systemet dr beroende av varandra och inte 1 konflikt, sd kan dessa f4 mer kraft. Forsta-
elsen for varje systems kapacitet och skillnader behdver dirfor ges férutsittningen att forstis ge-
nom alla nivier “Omedyetenbeten i forvaltningarna speglar en otydlig styrning och ett otydligt ledarskap”
- M7. Systemforstaelse ska ddrfér inte férstds som endast en brist hos tjdnstepersonerna ligst ner i
hierarkin, utan har sin utgingspunkt i de hégre styrnivaerna.

4.3.2 Forstaelsen for klimatomstillningen & stadens makt

Flera av intervjupersonerna uttrycker att Malmo stad, som storstadskommun, har ett ansvar och makt
1 att synligeéra och genomféra en klimatomstillning. Majoriteten anser dven att det dr hela organisat-
ionen; nimnder och férvaltningars ansvar att uppfylla kommunfullmiktiges klimatmal. Intervjuerna
visar dock att klimatfrigan inte fullt ut férstis som hela organisationens ansvar i dagsliget, trots att
klimatmalen beskrivs som hogt prioriterade. Hos vissa finns det en upplevd osidkerhet kring politi-
kens kunskap och forstdelse for klimatfragans omfattning och konsekvenser, och att det saknas fo-
rum fOr att diskutera gemensamt mellan politik, ledning och operativa tjinstemin.

Minga medarbetare, men dven ledning beskrivs sakna trygghet i klimatfrigor och kidnner dirfor osa-
kerhet kring konsekvenser, juridik och kostnader. Klimat ses ofta som nagonting som ska “liggas till”
i befintliga arbetsuppgifter, in attdet 4r en integrerad del i verksamheternas grundupp-
drag. M5, M7 och C1 beskriver att klimatarbetet 1 hég grad dr personberoende och drivs av eldsjilar.
Kunskap och ansvar ir ofta knutet till specifika individer snarare 4n till etablerade strukturer eller
arbetssitt, vilket gbr arbetet sirbart nir personer byter tjdnst eller limnar organisationen. C1 uttrycker
dven att det 4r ett allvarligt problem att en av stadens hogsta ambitioner ska drivas enbart av eldsji-
lar. Klimatfragans genomslag kan alltsa paverkas av vilken handliggare eller chef som ansvarar f6r
projektet. Flera intervjupersoner menar dirfor att det krivs bittre stod for medarbetare i att forstd
vad klimatmalen innebir inom den egna rollen.

Sammanfattningsvis visar resultatet och analysen att bristande systemf&rstielse och forstielsen infér
kommunens ansvar i klimatomstillningen utgér en central utmaning i stadens klimatarbete. Detta

skapar otydligheter i verksamheters roller, ansvar och samverkan. Systemférstielsen kan dirfor
ses som en pusselbit till silomentaliteten och de brister som upplevs kring férankring.

4.4 Forandringskapacitet 1 organisationen

Medarbetarna uttrycker att det ér svart att forstd vad som krévs f6r att bryta silostrukturen. Samtidigt
indikerar materialet om att det finns en stark vilja och drivkraft i organisationen, samt initiativ att
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hitta nya arbetssitt utifrin de férutsittningar som finns. Intervijupersonerna lyfter att férindringsar-
bete tar tid, och att klimatarbetet som finns pa plats i dagsliget finns tack vare genomférda f6rind-
ringar under flera ars tid. Det tyder pa att om etablerade strukturer utmanas och samverkan stirks,
da kan utveckling och férindring frimjas.

4.4.1 Drivkraft & Mod

Klimatomstillningen beskrivs priglas av en inneboende paradox mellan bradska och langsamma oz-
ganisatoriska processer. Forindringen av arbetssitt, planering och férankring dr generellt faktorer
som tar lang tid inom organisationen, samtidigt som klimatfragan 4r akut. Det skapar kinslor av fru-
stration, uppgivenhet och ibland osdkerhet pd tjinstemannanivd. Det uttrycks dock en viss trygghet i
att organisationen trots allt ror sig framit, och att drivkraften dr avgérande for att det ska fortsitta dt
ratt hall.

Resultatet visar att klimat dr ett kidnsligt dmne i organisationen och att samtalet f6rknippas med
olika former av ridsla. Det kan tolkas som en konsekvens av att staden har ett glapp 1 forstdelsen av
klimatfrdgan och att det inte finns en gemensam vision om hur staden, tillsammans, ska genomféra
en klimatomstillning. Flera intervjupersoner menar att organisationen tar en forsiktig position, och
att man undviker att utmana etablerade arbetssitt och att ta allt f6r hoga risker. Att “gd fére” och
driva nya initiativ som enskild tjinsteperson kan dirmed innebira en personlig kostnad. Men flera in-
tervjupersoner menar att det inte gar att vinta pd att lagstiftningen ska férindras, utan att férind-
ring i Malmé stad behéver ske oavsett, med utgdngspunkt i vilja, engagemang och gemensam rikt-
ning. Sociala och kulturella faktorer 4r dirfér viktiga f6r drivkraften och kapaciteten att £6t-
dndra verksamheten. M1 och M4 betonar dock att frigan inte fir politiserasi relation till ekono-
miska forutsittningar och politiska beslut som sitter ramarna for arbetet. Klimat och eko-
nomi miste fungera tillsammans. M4 beskriver att forindring skapas genom flera incitament och
att det dr viktigt att forstd att bdde ekonomi och sociala drivkrafter dr det som far méinniskor att
agera.

Flera intervjupersoner understryker dven vikten i att kunna forestilla sig framtiden f6r att skapa driv-
kraft i omstillningen. Det finns ett behov av att skapa visioner och berittelser som man kan
jobba mot. M4 uttrycker att det dr viktigt att viga drémma, och att det 4r mer naivt att tro pd virl-
den som ett oférindrat status quo dn att forestilla sig att samhillet kommer att férdndras. Intervju-
personerna menar att samtliga, tjdnstepersoner, chefer och beslutsfattare har mojlighet att pa-
verka genom att bygga relationer f&r att méjliggdra fordndring och stirka omstillningsarbetet
béde lokalt och nationellt.

4.4.2 Viskleken & ledarskapet

Intervjupersonerna beskriver ledarskapet som centralt f6r att férindra de utmaningar som finns i or-
ganisationen. Bland annat lyfts “viskleken” av bdde medarbetare och chefer, som ndgonting
som bor férdndras genom direktkommunikation mellan expertisen och beslutsfattare. Flera intervju-
personer menar att klimatfragan skulle gynnas av mer flexibla och decentraliserade arbetssitt, dir be-
rorda tjanstepersoner med klimat- och uppdragskompetens tillsammans med berérda chefer
och nimndpersoner méts 1 samma forum. Detta tolkas kunna underlitta det langsamma och otyd-
liga processerna som rader i dagsliget. Citatet nedan illustrerar tydligt denna uppfattning.

Vi skulle knnna vara béttre pa att skippa de bir linga forankringsleden. 1 klimatfragan skulle vi
ndstan bebova vara mer agila...Nu sitter vi bdr och sa tar vi alla fragor, sa skippar vi den hir
viskningsleken. Det dr en uppenbar risk att det dr ndgra i det hir ledet som inte kommer forsta fra-
gan eller ser beslutet utifran olika sdtt, med olika begrinsningar. Man har ju olika professioner,
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olika bakgrunder och tanker olika. Men om vi hade suttit tillsammans, da hade vi kunnat
snabbt forstd pa tianstemannaniva, vad ar fragorma? vad ar det man saknar? Det hade vi nog tianat
pd, att vi hade haft mer decentraliserade beslutsfattande processer. Vi kommer tiana 100 timmar
pd det. - M8

I intervjuerna framkommer dven att chefernas kunskap om klimatfragor borde hojas, for att det ska
bli littare fOr tjdnstepersoner att arbeta med fragorna i praktiken. Bide de som har roller kopplat till
klimat, och de som inte har det. Cheferna behéver kunna bira frigani relation till politiken, men
dven vara en stédjande roll och ge riktning till medarbetare. I dagsliget, menar flera av de medarbe-
tare som intervjuats, att ifall klimatperspektivet inte efterfragas eller f6ljs upp skapas det osikerhet
kring hur lingt medarbetare sjilva kan driva fragorna. Detta trots de 6vergripande malsittningarna.

Sammanfattningsvis visar resultatet att det finns drivkraft och kunskap i organisationen om vad
som behdver goras, forindas och forbittras. Resultatet pekar pa att ledarskapet har en avgdrande roll
i att mojliggora forindring och minska de hierarkiska kommunikationsled som férsvéarar ansvarsfor-

delning, férankring och samarbete.
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5. Diskussion

Resultatet och analysen visar att Malmé stads utmaningar i klimatomstillningsarbetet inte handlar
om brist pa ambition, styrmedel eller vilja att agera. Staden har ambitiésa klimatmal, ett omfat-
tande arbete med strategier, planer och atgirder, samt deltar i bdde internationella och nationella ini-
tiativ att frimja klimatomstillning. Analysen visar ddremot att dessa ambitioner paverkas av organi-
satoriska och strukturella utmaningar. Ansvarsférdelning och férankring kan dirfér inte forstas
som enbart “icke-fungerande” processer, utan snarare som uttryck fér den komplexitet som uppstir
nir klimatomstillningens systemiska karaktir moter etablerade organisationsstrukturer och styrlogi-
ker.

Analysen indikerar didrmed att det inom delar av organisationen finns bade en vixande forstdelse f6r
klimatfragans komplexitet och en kunskap om vilka férindringar som behéver goras i verksamheten.
Intervjupersonernas perspektiv visar pa  att det finns medvetenhet om att klimatfragan ér tvirga-
ende och kriver samverkan mellan verksamheter och organisatoriska nivder. Diremot tyder resulta-
tet pd att denna medvetenhet inte dr genomgiende i organisationen. Detta framstir som en cen-
tral forklaring till varfor klimatfragan dnnu inte fullt ut integrerats i den omfattnings som krivs. Ana-
lysen bekriftar dirmed tidigare forskning som visar att klimatmal, policys och styrmedel i sig inte 4r
tillrickliga f6r integrering av klimatfragan i praktiken.

5.1 Systemf6rstdelse f6r kunskapsbyggande

Den centrala utmaningen bakom den organisatoriska “tréghet” som priglar klimatarbetet dr kopp-
lad till bristen pa systemforstielse genom organisationens olika nivier. Rationella linjeorganisatoriska
strukturer frimjar silomentalitet, samtidigt som silomentaliteten uppritthiller det traditionella f6t-
hallningssittet. Intervjupersonernas utsagor ger intrycket av att dessa strukturer ger upphov till
en vilsenhet och forvirring. Linjestrukturen, vars centrala syfte ar att tydliggéra, stabilisera och effek-
tivisera arbetsprocesser, uppfyller dirfér inte det som krivs f6r att genomféra en klimatomstillning i
en mangfacetterad milj6. Det skapar snarare motsatsen, dér strukturen snarare motarbetar forstaelse,
klarhet och samarbete.

Ur ett systemteoretiskt perspektiv blir uppdelning, specialisering och separata ansvarsomraden sir-
skilt problematiskt i férhdllande till komplexa utmaningar och miljoer. Meadows (2008) beskriver
hur subsystem inom storre system tenderar att utveckla egna mal, logiker och prioriteringar, vilket
riskerar  att  skapa malkonflikter om dessa  inte  d4r  samordnade med ett systemd&vergri-
pande syfte. Analysen tyder pa att detta delvis sker inom Malmé stad, dir férvaltningar och verksam-
heter arbetar utifrdn sina egna uppdrag, logiker och malsittningar, samtidigt som klimatomstall-
ningen kraver ett gemensamt helhetsperspektiv. Malmo stad dr ett talande exempel pa komplexiteten
av en stor organisation som bestir av manga olika sub-system som fungerar som egna organisat-
ioner, men som har samband och beroendeférhillanden till varandra. De mest effektiva sitten att
hantera malkonflikter dr dels att besluta ett Overgripande mal eller riktlinje, som subsystemen
kan f6rhalla sig till i relation till de egna malen, dels skapa forutsittningar for att alla parter kan forstd
samband och kopplingar mellan de olika verksamheterna (Meadows, 2008; Oquist, 2018).

Detta innebér dock inte att silostrukturen dr problematisk i alla avseenden. Specialisering och an-

svarstérdelning fyller viktiga funktioner, sdrskilt inom kommunal verksamhet som har juridiskt om-
fattande myndighetsutévande ansvarsomriden. En viktig aspekt dr att kommuner verkar inom
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storre suprasystem, dir det regionala, nationella och globala systemen formar organisationens hand-
lingsutrymme och forutsittningar. Resultatet visar att de villkor organisationen styrs av dr kopp-
lade till kommunens institutionella uppbyggnad och nationell lagstiftning, vilket i vissa avseen-
den forsvarar bdde klimatarbetet och organisatorisk férdndring. Det blir ddrmed tydligt att kommu-
ner och stider bir ett enormt ansvar fér genomférandet av klimatomstillningen, samtidigt som de-
ras méjligheter dr beroende av ett storre nationellt ansvarstagande och stéd. Dessa strukturella f61-
utsdttningar paverkar inte enbart organisationens handlingsutrymme, utan dven hur klimatfrigan or-
ganiseras internt i verksamheten.

Intervjumaterialet visar att expertisen kring klimatfragan dérfor ofta blir fragmenterad mellan verk-
samheter. Eftersom forvaltningarna har olika ansvarsomrdden sd har medarbetare dven olika bak-
grund, sprak, logiker och forestillningar kring klimatfragan. Det 1 sig forsvarar gemensam forstaelse
och samarbete. Detta ligger i linje med forskning om &nowledge silos, dir expertis riskerar att isoleras
inom specifika delar av organisationen eftersom ansvar for klimatfrigan frimst placeras hos sit-
skilda funktioner eller miljéenheter. Resultatet och analysen tyder pa att klimatfrigan ddrmed kan ris-
kera att uppfattas som nigon annans ansvar, snarare dn som en grundliggande férutsittning f6r hela
organisationens verksamhet (Buylova et al., 2025).

Silos 1 kommuner kan dirfér inte och bér nédvindigtvis inte brytas ned helt, utan snarare utvecklas
till att bli mer flexibla och samverkande. Ur ett systemteoretiskt perspektiv innebér det att organisat-
ionen delvis maste bryta det rationella férhallningssittet, férindra hur de tinker och férstd de orga-
nisatoriska relationer som paverkar arbetet pi ling sikt (Oquist, 2018). Det krivs en 6kad kollek-
tiv forstéelse 1 det Gvergripande systemet kring hur linjeorganisationen och hur stupréren paverkar
klimatarbetets processer, men dven Okad medvetenhet kring subsystemens ansvar och méjlig-
heter (Buylova et al., 2025). Detta kan leda till 6kad samsyn och forstielse kring hur etablerade fore-
stillningar ska utmanas och klimatfrigan bittre ska integreras.

Att lira en organisation att uppmirksamma hela systemet ir en utmaning (Oquist, 2018), men re-
sultatet visar att staden har gemensamma intressen i klimatfrdgan och att det redan finns forum f6r
samarbete. Enligt ndgra av intervjupersonerna r goda samarbeten ofta ett resultat av att nimnder
och verksamheter haft gemensamma riktningar och mal. Detta tyder pa att potentialen att nd system-
forstielse och samsyn dr genomférbar, och att gemensamma visioner och mentala modeller
kan minska osidkerhet. SystemfOrstielse framstar darfor inte enbart som ett redskap for kunskaps-
byggande, utan som en forutsittning f6r organisatorisk samordning och férindringskapacitet. Ge-
nom att se till att subsystemens mal och systemets 6vergripande syften ér i balans, kan systemet skapa
storre resiliens (Bushe, 2006; Meadows, 2008).

5.2 Férankringens paradox

En central aspekt i resultatet dr att férankringen framstills bade som nédvindig och problematisk.
Forankringen kan tolkas vara nédvindig iden mening attden skapar samarbete och transpa-
rens mellan  nivder och verksamheter, samt kan bidra till systemforstdelse. Diremot  dr det for-
mella férankringsledet f6r beslut den struktur som till stor del priglas av silomentalitet. Detta besk-
rivs aterkommande genom metaforen “viskleken”, som beskriver den informationsférlust som risk-
eras nir information ror sig genom flera chefsled och organisatoriska nivaer.

Ur ett systemteoretiskt perspektiv kan detta forstis som en direkt konsekvens av den linjeorganisa-
toriska hierarkiska uppbyggnaden (Oquist, 2018). Beslut pa hégre nivier bygger ofta pa mer generell
och férenklad information, vilket ofta dr nédvindigt 1 stora organisationer. Baksidan med detta ir
att det skapas ett avstind mellan beslutsfattande och operativ kunskap. Resultatet visar att detta blir
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sarskilt problematiskt i klimatfragan, dir forstdelsen f6r konsekvenser och genomforbarhet ofta finns
hos specialistkunskap hos tjinstepersoner, lingst ner i kedjan.

Enligt Hornstrup & Lochr-Petersen (2012) dr informationsprocesser i organisationer ofta en kalla
till bade frustration och missférstind. Den systemteoretiska forstielsen av. - kommunikation — édr
att den inte enbart fungerar som 6verforing av information. Kommunikation har en dubbel natur
och formas av det som faktiskt sdgs, det analytiska och logiska innehillet, samt av metakommunikat-
ion, det vill siga hur budskapet férmedlas och tolkas. Metakommunikation handlar om intentioner
och relationella signaler, och paverkar hur vi orienterar oss i férhédllande till andra samt hur vi viljer
att uttrycka var kunskap. Mottagaren tolkar direfter informationen utifrin sina egna erfarenheter,
perspektiv och forstielse av virlden. Det innebir att forstaelser och handlingar endast kan samord-
nas genom kommunikation som mottagaren upplever som relevant, begriplig och anvindbar (Horn-
strup & Loehr-Petersen, 2012; Oquist, 2018).

Detta kan forklara varfér information fordndras eller forlorar viktiga nyanser nir den passerar ge-
nomett led avflera personer, innan den nar den individ som fattar det slutgiltiga beslutet. En-
ligt Hornstrup & Loehr-Petersen (2012) 6kas forutsittningarna f6r en framgangsrik informations-
process nir kommunikationen dr tydlig, relevant och utformad pa ett sitt som aktiverar motta-
garen. Detta indikerar att specialistkunskap behéver férmedlas nira beslutsfattandet f6r att minska
risken for informationsforlust och feltolkningar. Resultatet visar dven  att det finns flera exem-
pel dir forankring fungerat bra nir dialog skett direkt mellan expertis och beslutsfattare. I dessa fall
beskrivs 6kad samsyn och effektivare arbetsprocesser, vilket tyder pa att utmaningar 1 hég grad ér
kopplade till den linjdra kommunikationsstrukturen och att mer flexibla former f6r férankring kan
skapa bittre forutsittningar for organisatorisk forflyttning.

5.3 Ledarskap

Eftersom Malmé stad 4r en linjeorganisation, dr det tydligt att ledarskapet i beslutshierarkierna dr en
avgorande faktor 1 méjligheten att genomfdra en klimatomstillning. Tidigare forskning menar
att kommunala politiska ledare, och andra former av ledarskap i tjdnstemannaorganisationen, spelar
en viktig rolli att underlitta integreringen av klimatfragan och skapa forum fér samverkan, med
syfte att 6verbrygga silos (Buylova et al., 2025).

Ledarskapet framstills i resultatet som en komplex och delvis motsigelsefull funktion. Det finns ett
uttryckt behov av att chefer och beslutsfattare behdver ge riktning inom en organisation priglad av
osikerhet och malkonflikter, samtidigt som det dr tydligt att det finns bristi informationsfls-
den som péverkar tilliten genom organisationen. Férankringsleden visar pd en sdrbar struktur
dir mycket ansvar koncentreras till ett fatal personer f6r beslutsfattande, men som dr beroende av
expertisen for att kunna ta beslut. Analysen indikerar att klimatarbetet i Malmé stad inte enbart kriver
individuellt mod hos politiska ledare och chefer i tjinstemannaorganisationen, utan dven strukturer
som mojliggor tillit, kunskapsdelning och gemensamt ansvarstagande.

I analysen framtrader en tydlig motsittning mellan den traditionella linjeorganisationens logik och
behovet  av mer flexibla och experimentella arbetssitt. Enligt Snowden &  Boone
(2007) dr den storsta faran £6r ledare som star infér komplexa utmaningar att falla tillbaka pa tradit-
ionella strukturer av rationell styrning och kontroll. Ledarskap i komplexa miljéer handlar om att
skapa forutsittningar f6r lirande och framvixten av nya arbetssitt, vilket ligger ndra det behov
som intervjupersonerna beskrivit om flexibla férankringsled, 6kad systemforstaelse och agila be-
slutsmandat.
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Det finns dock ingen garanti f6r att decentralisering och uteslutning av reglementen leder till f6rind-
ring och lirande organisationer. Samtidigt finns det inte heller en logik som séger att horisontella be-
slutsprocesser maste innefatta en linjdr hierarki, dir nédvindiga tidiga beslut tas hégre upp i hierarkin
in av de som genomfér dem. System som 6verkontrolleras tenderar hindra att informativa méns-
ter far mojlighet att uppstd. Ledare som blir flexibla i styrning later 1 stillet monster vixa fram och
kan avgbra vilka som frimjar arbetsprocesserna for att uppnd systemévergripande mal (Bushe,
2006; McMillan, 2004; Snowden & Boone, 2007). Ett effektivt sitt att hantera de upplevda hind-
ren dr att uppmuntra delaktighet bland tjdnstepersoner och ha tillit till att deras kunskap och kompe-
tens bidrar till att bem6ta komplexa utmaningar, samt att mojliggdra férindring inom deras infly-
tande och verksamhet (Bushe, 2006; McMillan, 2004).

Forum f6r att skapa gemensamma mentala kartor och att na klara relationer kan ocksa vara avgo-
rande for att bygga tillit och samsyn (Bushe, 20006). Enligt Bushe (2006) 4r det vanligare dn vi tror
att det finns helt olika uppfattningar kring vilka mal, strategier och prioriteringar som giller, och dven
vem som ansvarar for att de ska uppnds, vilket verkar vara fallet i Malmé stad. Att diskutera mal,
mandat och strukturer kan vara avgdrande faktorer till positiva dterkopplingar i systemet. Att ut-
veckla och varda tillit innebir siledes att ledare tar till nya strategier, ser monster och samband i ett
system och har ett lingsiktigt f6rhdllningssitt. Ledare méste komma till klarhet med att de behéver
se hela staden for att ta beslut som gynnar helheten (Bushe, 2006; Luke, 1998).

5.4 Overbrygga silos — att ”lira stuproren att dansa”

I analysen framkommer att det inte realistiskt att helt bryta upp den organisationsform Malmé  stad
har i dagslidget. Forskningen som féresprakar att “bryta” stupror har inte tagit tillrdcklig hinsyn
till de férutsdttningar som kommuner arbetar efter, vilka inte dr jamférbara med privata verksam-
heter. Materialet pekar pa att kommunala organisationer ddrfér behéver forindra delar av sina for-
héllningssitt och strategier, och integrera klimatomstillningsarbetet bade horisontellt och vertikalt
(Buylova et al., 2025).

Metaforen som Buylova et al. (2025) beskriver om att “lira stupréren att dansa” blir dirfoér analy-
tiskt central f6r Malmé stad. Meadows (2008) uttrycker det pé liknande sitt, att vi inte kan kontrol-
lera system eller f6rsoka “l6sa” dem, men att vi kan dansa med dem. Detta illustrerar att speciali-
sering och organisatoriska grinser inte nédvindigtvis dr problemet i sig, utan att svdrigheterna upp-
stdr nir dessa delar brister i informationsfléden, systemférstielse och koordinering av  ansvar. Fo-
kus ska dirfor inte ligga pa att eliminera organisatoriska grinser utan pa att géra dem mer flexibla,
transparenta och samverkande (Buylova et al., 2025). Alla de aspekter som hittills behandlats i dis-
kussionen dr didrmed olika sitt att Gverbrygga stuproren, och paverka de mekanismer som kan ha en
effekt pa organisatorisk férflyttning.

5.4.1 Sjilvorganiserande som bdde 16sning & symptom

Slutligen 4r Malmé stads parallella verksamhet, klimatomstillning Malmé, ett  exempel pa
hur man férséker Gverbrygga stuproren. Parallella initiativ och informella nitverk vixer ofta fram
pé grund av systembrister i ordinarie verksamheter, men dr enligt Meadows (2008) en viktig funkt-
ion for att skapa férindring och stabilisera system. Sjilvorganisering innebir att man i nigon min
forsoker forindra delar av ett system genom att ldgga till nya strukturer, nya aktorer eller nya styr-
mekanismer och regler. Ur ett systemperspektiv dr sjilvorganisering en central funktion for att skapa
systemresiliens (Meadows (2008). Resultatet indikerar om att béade klimatomstillning Malmé och
andra informella nitverk delvis fungerar pa detta sitt, genom att skapa nya kontaktytor mellan f6¢-
valtningar och nivier 1 organisationen.
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Diremot dr dessa funktioner inte utan utmaningar och risk. De parallella verksamheterna verkar bi-
dra till innovation, samverkan och lirande, men risken dr att de kvarstir som separata projekt och att
insikterna inte integreras idet ordinarie arbetet. Flera intervjupersoner beskriver en tve-
kan till att dessa “nya” processer kommer vara mojliga att integrera, eftersom de paverkas i dagsla-
geti samma grad av de strukturella utmaningar som den ordinarie kirnverksamheten har. Enligt
systemteori fOrutsitter det att de sjilvorganiserande enheterna testar nya arbetssitt och strukturer,
vilka 1 sin tur kan ge effekt pa kdrnverksamheten (Meadows, 2008).

En av intervjupersonerna beskriver Malmé stad som ett “kryssningsfartyg”, som rOr sig stabilt men
langsamt framdt genom etablerade strukturer och processer, och att parallella verksamheter ar
som experimentella och mer flexibla “expeditionsbétar” eller “mindre kugghjul”. Detta illustrerar vil
hur de olika verksamheterna fungerar, och att de mindre “expeditionsbatarna” eller “kugghjulen”
behover haka i det stora “kryssningsfartyget” f6r att skapa stérning som 6kar férindringskapacitet.

5.4.2 Systemforiandring & drivkraft

Forindring dr dock pa ett sitt ganska enkelt och ndgonting som sker hela tiden ifall systemet f6rut-
satter att det far lira sig. Ett system fordndras lingsamt eller inte alls om inb6rdes kopplingar och syf-
ten forblir intakta, men om dessa utmanas si 6kar forindringskapaciteten automatiskt. Strategier
vixer fram nir manniskor, ibland enskilt men oftare gemensamt, lir sig om situationer och om orga-
nisationens formdga att hantera dem. Férindring sker ddrmed inte enbart genom formella beslut
uppifrin, utan genom smd initiativ och samarbeten som tillsammans Gver tid kan leda till stora £61-
flyttningar (Meadows, 2008; Mintzberg et al., 2009). Den laingsamma férindringen star dock i kon-
flikt med klimatfrigans akuta karaktidr. Detta indikerar om att alla medel behévs. Dels interna orga-
nisatoriska férdndringar som de aspekter som lyfts kring systemforstaelse, ledarskap och sjilvorgani-
sering, dels nationellt och internationellt stéd fér stiders och kommuners klimatomstillning.

Avslutningsvis dr de tydligt imaterialet att det finns en stark vilja och driv med klimatarbe-
tet 1 Malmé stad. Detta dr en positiv indikation, eftersom drivkraft dr den faktor som bade initierar
och uppritthaller systemférandring (Meadows, 2008). Darfor dr det viktigt att motivationen och driv-
kraften virdas i organisationen. Ett sitt 4r att det Gvergripande systemet gemensamt utvecklar berit-
telser kring vad staden férséker uppna, vilket bemdéter intervjupersonernas behov om att skapa vis-
ioner och forestillningar om vilken typ av samhille och stad som klimatomstillningen syftar till
att skapa. Minniskan har alltid anvint berdttandet for att skapa begriplighet av virldens komplexi-
tet och minniskans plats iden. Genom spraket bygger vi visioner och skapar kultur, samt f6r-
magan att férindra, uppritthalla och bryta ner system. Det enda som hindrar oss dr vara egna be-
grinsningar som vi skapar (Colchester, 2019; Meadows, 2008; Mintzberg et al., 2009).

5.5 Riktlinjer f6r kommuner i en virld av system & komplexitet

Utifran tidigare forskning om systemforindring (Bentz et al., 2022; Colchester, 2019; Meadows,
2008; McMillan, 2009) och studiens analys, har ett antal riktlinjer identifierats som bedéms vara rele-
vanta f6r Malmo  stads fortsatta klimatomstillningsarbete, och som kan vara generellt anvind-
bara f6r andra kommunala verksamheter. Dessa forslag dr kopplade till alla de aspekter som diskute-
rats ovan.

Farsta hur systemet beter sig & “blotta” mentala modeller

For att forindra ett system krivs inledningsvis observation och forstaelse av dess beteenden och un-
derliggande monster. Med  andra  ord, samband och  kopplingar mellan ~ subsystem och det
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Overgripande systemet. Detta hjilper att fokusera pad hur organisationen faktiskt fungerar och
inte hur den tolkas att fungera. Ett steg idetta dr att synliggéra mentala modeller, kring antagan-
den om systemet och de olika verksamheterna. Forsta steget dr att identifiera visioner, syfte och f6r-
utsdttningar i den egna verksamheten, for att i andra steget gemensamt skapa en helhetsbild av orga-
nisationens kapacitet. Ju mer detta g6rs desto tydligare blir den gemensamma mentala bilden, och
gemensamma visioner och arbetssitt kan bildas. Detta behéver goras genom alla nivder i organisat-
ionen och aktivt stddjas av ledarskapet.

Underldtta informationsfliden & lyssna till systemets kunskap

For att det ska vara mojligt att dela mentala modeller och skapa gemensamma visioner krivs det att
informationsfldden underlittas och férenklas. Expertisen, chefer och politiska ledare fran alla verk-
samheter beh6ver motas under mindre hierarkiska férutsittningar, f6r att utbyta kunskap och erfa-
renheter. Detta uppmuntrar till nya kontaktytor, strategiskt tinkande, engagemang och f6rindring.

Detta skapar dven forutsittning for att identifiera olika faktorer som dr viktiga i omstillningen. Vare
sig det dr kvantifierbara beriknings- och modellerings verktyg som kan hjilpa 1 dialog eller i det dag-
liga praktiska arbetet, grinssnitt, eller utveckling av forestillningar och berittelser om framtiden.

Stotta & uppmuntra sjilvorganisering

Politisk ledning miste skapa ritt forutsittningar for utvecklingen av sjilvorganiserande nitverk
som kan utmana och hjilpa utveckla den ordinarie verksamheten. Det krivs stdd och stimulering
av forindringskraften pa mikroniva for att systemet ska fungera och utvecklas. Det innebir att poli-
tiken beh6ver vara lyhord infér nya agila och flexibla arbetssiitt, 1 relation till sjilvorganiserande nit-
verk sisom klimatomstillning Malmo. Initiativet behGver fa stod, for att projektets potential inte ris-
keras att bli outnyttjad. Ledningen behéver ha tydliga visioner och riktlinjer, men uppmuntra medat-
betate att hitta sina egna sitt att forverkliga dessa visioner. De bor didrmed ha tillit till att specialist-
kunskapen kan ta relevanta beslut och att dindamalsenliga resultat vixer fram ur forindring.

Mal: syftet eller funktionen av systemet

Mil har en kraftfull funktion f6r organisationers utveckling, men materialet indikerar att det finns
osikerhet kring klimatmilets innebord, dess prioritering och de malkonflikter som uppstitr med
andra mal. Samtidigt har olika subsystem sina egna mal och uppdrag, vilka fungerar som viktiga hiv-
stangspunkter bade for de enskilda delarna av systemet och for systemets helhet. Det ir dock de
overgripande malen som har storst hivstangseffekt pa systemets riktning och utveckling.

Det l6nar sig dirfor inte att maximera delar av system och ignorera helheten. Systemd&vergri-
pande mal behover striva efter helhetens bésta och utga frin att forbittra systemets totala egen-
skaper. Detta indikerar att sociala, ekonomiska och ekologiska hallbarhetsmal inte kan sta sepa-
rata fran varandra. Klimatet utgdr snarare en grundliggande forutsittning for att uppna malet om en
god livsmilj6 for generationer framat.

Overbrygga & utvidga tidshorisonterna

En forindringsprocess som hirrér frain  komplexitet bér i grunden vara oplanerad, men kan dra
nytta av mer traditionell och “medveten” strategi. Det innebir att det “gamla” blandas med det
“nya”, vilket dr ett littare sdtt fOr systemet att hantera forindring.

Det dr ddrmed viktigt att klimatfragan inte blir antingen kortsiktig alternativt lingsiktig. Ndr utma-
ningar dr komplexa och priglas av osidkerhet och 6verraskningar, fyller bade kortsiktighet och
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lingsiktighet sina funktioner. Det innebir att planering, genomftérande och finansiering av en klimat-
omstillning behéver bade frimja kortsiktiga och lingsiktiga 16sningar.

Utmana normer & paradigmskifte

Att se ett system 1 sin helhet kridver mer dn att minniskor fran olika discipliner méts och férankrar
kunskap. Att tvirvetenskapligt ta sig an klimatfrigan innebir att de som representerar olika discipli-
ner beh6ver viga lyssna  och anta ett ldrande perspektiv, samt engagera sig 1 att hitta 10s-
ningar f6r den gemensamma utmaningen. Detta innebir att varje funktion i den kommunala verk-
samheten 4r viktig for att fOrstd var i systemet férindringar ska méjligeoras.

Att férindra ett helt samhillsparadigm kan upplevas som 6vermiktigt och omgjligt. A andra sidan
papekar Meadows (2008) att paradigmskiften inte nédvindigtvis dr fysiska, kostsamma eller  lang-
samma processer. Hos en individ kan ett skifte i forstaelse ske pd ett 6gonblick. Det innebir inte
att det 4r lika enkelt f6r Malmé stad att forindra hela organisationens, privata aktérers eller kommu-
nens invanares syn pa klimatomstillningen. Dock synliggdr det betydelse av att uppmuntra drivkraf-
ten, engagemang och vilja till férindring. Genom att fortsitta peka  pa brister och misslyckan-
den 1 det radande paradigmet, samtidigt som nya perspektiv kommuniceras och omsitts i hand-
ling, kan férindringsprocesser fi storre genomslag dn vad som ofta antas (Meadows, 2008).
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6. Slutsatser

Studien visar att utmaningarna i Malmé stads klimatomstéllningsarbete och implementeringen av kli-
matatgirder inte kan férstds som isolerade problem kopplade till enskilda faktorer. Resultatet och
analysen indikerar att svarigheter uppstir i métet mellan klimatfrigans komplexa tvirgiende karak-
tir och kommunens traditionella organisatoriska strukturer och styrlogiker. Med andra ord rader det
inte brist pa ambition, kunskap eller vilja att agera, utan om hur ansvarsférdelning, férankring och
samverkan formas inom en organisation som kidnnetecknas av kontrollerande principer, uppde-
lade verksamhetsomriden och hierarkiska beslutsvigar. Analysen visar att dessa strukturer fyller vik-
tiga funktioner i en juridiskt och administrativt komplex verksamhet, men skapar 4 andra sidan silo-
mentalitet, fragmenterade och komplicerade férankringskedjor och organisatorisk “troghet”. Proble-
met framtrider dirfér inte som organisatoriska grinser i sig, utan snarare som bristande systemfér-
staelse, samsyn och samordning mellan organisationens olika delar.

Utifran ett systemteoretiskt perspektiv blir det tydligt att klimatomstillningen inte enbart handlar
om enskilda beslut eller aktSrer, utan om relationer, informationsfléden och beroenden mellan orga-
nisatoriska nivaer och verksamheter. Studien visar att dessa organisatoriska utmaningar inte enbart
bér forstds som begrinsningar, utan dven som mdjliga drivkrafter f6r forindring. Systemforsta-
else framtrider dirfér som en forutsittning fér att bemdta klimatfragans komplexitet i relation
till organisationens omfattning. Verksamhetsomrdden och stuproren ska inte nédvindigtvis “bry-
tas”, utan de behdver snarare “Gverbryggas” fOr att klimatarbetet ska integreras. Detta forutsitter att
organisationen har ett systemiskt ledarskap, tydliga riktlinjer, att dialogen stirks genom alla delar av
organisationen, flexibla forankringkedjor och beslutsmandat, samt att sjilvorganiserande nitverk
stottas. Dessa insatser kan hjdlpa Malmé stad att minska silomentaliteten och ta vara pa den férdnd-
ringskapacitet som redan finns i organisationen.

Sammantaget visar studien att klimatomstillningen i kommunal organisation inte enbart handlar
om klimatmadl, strategier eller tekniska 10sningar, utan dven om organisatoriska férutsittningar. Stu-
diens bidrag dr ddrmed att synliggéra hur organisatoriska strukturer bdde kan mdjliggéra och be-
grinsa kommunal klimatomstillning. Fér  att klimatarbetet ska kunna integreras i den kommu-
nala organisationens ordinarie verksamheter krivs en 6kad forstielse f6r hur ansvar, mandat, kom-
munikation och lirande hinger samman.

Studiens huvudsakliga slutsats dr att Malmé stads vig fran klimatambitioner till kirnverksamhet in-

nebir att ”Gverbrygga” organisatoriska glapp genom gemensam férstaelse, tydligare ansvarsfordel-
ning och samordnade arbetssitt.
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6.1 Framtida forskning

Studien har synliggjort bide de utmaningar och de behov som finns i det kommunala klimatarbetet,
samt hur dessa kan fOrstds utifrin ett systemperspektiv. Resultatet och diskussionen visar att flera or-
ganisatoriska faktorer dr starkt sammankopplade och 6msesidigt forstirkande, vilket bekrif-
tar den komplexitet som kinnetecknar kommunala organisationer och klimatomstillningens genom-
férande. Eftersom studien genomfdrts som en fallstudie 4r resultaten inte generaliserbart for alla
svenska kommuner. Dirfér uppmuntras vidare forskning kring svenska kommuners organisato-
riska forutsittningar och utmaningar i relation till kommunal klimatomstillning. Det ér relevant att
genomfora jimférande studier med andra storstider, men dven med mindre stdder. Det dr dven rele-
vant att genomfora jaimférande studier med kommuner vars nimnder eller férvaltningar dr struktu-
rerade pa andra sitt dn i Malmé Stad, fér att undersdka hur detta kan paverka exempelvis silo- och
stuprérsstrukturer, samverkan och genomférbarheten av en klimatomstillning.

I denna studie har fokus riktats mot upplevelser och erfarenheter frin tre férvaltningar inom Malmé
stad, dels med tjinstepersoner med roller eller specialistkompetens kopplat till klimatfrigor, dels
med tre chefer pa ligre organisatorisk nivd. Vidare forskning skulle ddrfér kunna inkludera fler £61-
valtningar och handldggare pi operativ nivi, f6r att skapa en bredare férstaelse hur klimatarbe-
tet fungerar genom hela organisationen. Ett yttetligare forskningsfokus som fingats i studien dr f6t-
valtningsdirektérers och politikers perspektiv, upplevelser och erfarenheter. Detta skulle kunna bidra
till en férdjupad forstielse for eventuella likheter och  skillnader i synen pd organisatoriska struk-
turer, ledarskap, ansvarsférdelning och férankring mellan olika organisatoriska nivaer i kommunen.

Studien visar dven pd behovet av vidare forskning kring hur kunskap och erfarenheter fran paral-
lella initiativ kan integreras i ordinarie verksamheter. Detta framstir som sirskilt viktigt eftersom de
parallella processerna i stor utstrickning beskrivs paverkas av samma silostrukturer och styrlogiker
som priglar de ordinarie verksamheterna, samtidigt som de dr avgérande for organisationers forind-
ringskapacitet.
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Bilaga 1: Intervjuguide medarbetare

Semistrukturerad intervjuguide for intervjuer med medarbe-
tare med klimatrelaterad tjanst

Bakgrundsinformation till intervjupersonen:

Studien ar inom ramen for ett examensarbete inom masterprogrammet tillimpad klimat-

strategi vid Lunds universitet.

e Syftet med intervjun ar att fordjupa forstaelsen for hur den kommunala dagliga
praktiken inom Malmo stad paverkar implementering av klimatatgarder, med fokus
pa ansvarsfordelning och féorankring mellan forvaltningar. En tidigare genomford
pilotstudie pa Malmo stad indikerade att det fanns utmaningar i organisatoriska
strukturer och arbetsprocesser i relation till dessa tva faktorer. Huvudstudien dm-
nar darfor synliggora upplevelser och erfarenheter fran olika férvaltningar kring
ansvarsfordelning och férankring, och &dmnar identifiera systemforandringar

som kan bidra till att klimatatgirder battre kan implementeras i staden.

e Tillfragan om samtycke till inspelning. Malmo stad kommer vara 6ppen i uppsat-
sen, men specifik forvaltning och roll kommer inte att skrivas ut for att sdkra inter-
vjupersonernas identiteter. Allt material, inspelning och transkribering kommer att

raderas efter att studien publiceras.
e Intervjun forvantas fanga upplevelser, kdnslor och adsikter.

Inledande fragor:
e Kan du beritta om din roll och ditt ansvar i organisationen?

e Kan du kort beskriva processen kring implementeringen av en klimatatgird dar

din forvaltning deltagit, fran planering till genomférande?

Tema - ansvarsférdelning:

e I din uppfattning, hur ar det tinkt att ansvaret for klimatatgirder ska vara forde-

lat mellan forvaltningar?

plementeringen av klimatatgirder i dagslaget?

Hur fungerar det i praktiken? Vilken roll uppfattar du att din verksamhet tar i im-

e Om vi gar tillbaka till exemplet du nimnde tidigare kring implementering av en Kkli-
matatgird, vem har drivit det arbetet framat och hur paverkade/paverkar det arbe-

tet?
o Hur har oklarheter i ansvarsférdelning hanterats?
e Variprocessen fran planering till genomforande uppstar otydlighet i ansvar?
o Nar ansvar inte ar tydligt, vad hander da?

matatgirder? Ar det tydligt vilka beslut ni fir géra/inte géra?

Hur upplever du att beslutsmandaten i din verksamhet fungerar nar det galler kli-

o Kan du ge ett exempel pd nér det varit oklart vem som hade mandat att fatta

ett beslut? Hur hanterades det i praktiken?

fordelningen mellan din verksamhet och andra forvaltningar?

Vad upplever du att du kan paverka, respektive inte paverka, nar det galler ansvars-

o Kan du ge exempel pa situationer nir du velat paverka men inte haft méjlig-

het? Vad berodde det pa?

Tema - forankring:
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Hur ar det tinkt att det ska ga till nar klimatatgarder forankras mellan berorda for-
valtningar?

o Hur fungerar det i praktiken?

Vad avgdér om samarbetet under processens gang fungerar/vad avgér om det
inte fungerar?

o Hur upplevde/upplever du att samarbetet fungerade/fungerar mellan for-
valtningarna i exemplet du beskrev i borjan? Har du ett annat exempel pa
nar samarbete har fungerat sarskilt bra eller daligt?

Vad blir konsekvenserna nar forankring brister?

Hur gar det till nar ni forsoker skapa samsyn mellan de olika férvaltningarna?

Vad upplever du att du kan paverka, respektive inte paverka, nir det giller samord-
ning och férankring mellan din verksamhet och andra forvaltningar?

Vilken roll spelar ledningen fér din méjlighet att ta ansvar och samverka med
andra forvaltningar i klimatarbetet?

o Hur paverkar det vad du faktiskt gor i praktiken?

Avslutning:

Om du ser tillbaka pa de exempel du gett mig kring utmaningar angaende ansvars-
fordelning, vad anser du hade kunnat goras annorlunda?

[ din upplevelse, finns det nagra centrala faktorer i organisationen som underlattar
eller forsvarar forankringen mellan forvaltningar?

Ar det négot viktigt kring kommunens eller din férvaltnings klimatarbete som vi
inte har pratat om men som du tycker ar viktigt att lyfta?
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Bilaga 2: Intervjuguide chefer

Semistrukturerad intervjuguide for intervjuer med chefer

Bakgrundsinformation till intervjupersonen:
Studien ar inom ramen for ett examensarbete inom masterprogrammet tillimpad klimat-
strategi vid Lunds universitet.

Syftet med intervjun ar att fordjupa forstaelsen for hur den kommunala dagliga
praktiken inom Malmo stad paverkar implementering av klimatatgarder, med fokus
pa ansvarsfordelning och féorankring mellan forvaltningar. En tidigare genomford
pilotstudie pa Malmo stad indikerade att det fanns utmaningar i organisatoriska
strukturer och arbetsprocesser i relation till dessa tva faktorer. Huvudstudien dm-
nar darfor synliggéra upplevelser och erfarenheter fran olika férvaltningar kring
ansvarsfordelning och férankring, och &dmnar identifiera systemforandringar
som kan bidra till att klimatatgirder battre kan implementeras i staden.

Tillfragan om samtycke till inspelning. Malmo stad kommer vara 6ppen i uppsat-
sen, men specifik forvaltning och roll kommer inte att skrivas ut for att sdkra inter-
vjupersonernas identiteter. Allt material, inspelning och transkribering kommer att
raderas efter att studien publiceras.

Intervjun forvantas fanga upplevelser, kanslor och asikter.

Inledande fragor:

Kan du beratta om din roll och ditt ansvar i organisationen?
Kan du kort beskriva processen kring implementeringen av en klimatatgard dar
din forvaltning deltagit, fran planering till genomférande?

Tema - ansvarsférdelning:

Hur ar det tinkt att ansvaret for klimatatgirder ska vara férdelat mellan forvalt-
ningar?
Hur fungerar det i praktiken? Vilken roll uppfattar du att din verksamhet tar i im-
plementeringen av klimatatgirder i dagslaget?
Var i processen fran planering till genomférande uppstar otydlighet i ansvar?

o Nar ansvar inte ar tydligt, vad hander da?
Om vi gar tillbaka till exemplet nar du beskrev processen kring implementering av
en klimatatgard, vem har drivit det arbetet framat och hur paverkade/paverkar det
arbetet?

o Hur har oklarheter i ansvarsférdelning hanterats?
Hur upplever du att beslutsmandaten i din verksamhet fungerar nir det galler kli-
matatgirder? Ar det tydligt vilka beslut ni fir géra/inte géra?

o Kan du ge ett exempel pd nér det varit oklart vem som hade mandat att fatta

ett beslut? Hur hanterades det i praktiken?

Vad kan du paverka/inte paverka nar det giller ansvarsfordelning mellan din verk-
samhet och andra forvaltningar?

Tema - forankring:

Hur ar det tankt att det ska ga till ndr klimatatgarder forankras mellan berorda for-
valtningar?
o Hur fungerar det i praktiken?
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Vad avgdér om samarbetet under processens gang fungerar/vad avgor om det
inte fungerar?

o Hur upplevde/upplever du att samarbetet fungerade/fungerar mellan for-
valtningarna i exemplet du beskrev i borjan? Har du ett annat exempel pa
nar samarbete har fungerat sérskilt bra eller daligt?

Hur gar det till nar ni forsoker skapa samsyn mellan de olika férvaltningarna?
Vad kan du paverka/inte paverka nar det galler samordning och forankring mellan
din verksamhet och andra forvaltningar?

Avslutning:

Om du ser tillbaka pa de exempel du gett mig kring utmaningar angdende ansvars-
fordelning, vad anser du hade kunnat géras annorlunda?

[ din upplevelse, finns det nagra centrala faktorer i organisationen som underlattar
eller forsvarar forankringen mellan férvaltningar?

Ar det négot viktigt kring kommunens eller din férvaltnings klimatarbete som vi
inte har pratat om men som du tycker ar viktigt att lyfta?
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Bilaga 3: Pilotstudie

Pilotstudien har anonymiserats i efterhand infor publicering av denna studie. Forvaltning-
ens namn och personers roller har markerats med x for att inte avsldja vilken férvaltning
som ingatt i studien.
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Forord

Klimatforandringar och klimatrelaterade katastrofer utgdr idag en av de storsta utma-
ningarna for stadsutveckling och ett langsiktigt hallbart samhalle. For att mota utmaning-
arna vi star infor krdvs en omfattande omstéllning och ett gemensamt agerande fran glo-
bal niva till det lokala. Myndigheter och andra samhéllsaktorer stir infor uppgiften att
integrera strategier for riskreducering och klimatanpassning i sin planering och sitt be-
slutsfattande. I Sverige har vissa kommuner kommit langre 4n andra i hur man bemdéter
klimatfoérdndringar, men trots detta &r kunskap, planering och handling fortfarande frag-
menterad, vilket forsvarar en effektiv omstéllning. Myndigheter och foretag verkar
inom system - levande ménskliga system - som kan vara mer eller mindre komplexa. Ef-
tersom omstéllningen delvis behdver ske genom myndigheter, dr det viktigt att forsta
hur dessa system beter sig.

Organisationer och institutioner har borjat se bortom de omedelbara problemomradena
och frdga sig omdet finns andra sétt att méta utmaningarnas omfattning. Man
ar mer medvetna om att komplexa omvirlds problem kriver nya perspektiv, nya sétt att
leda, organisera och agera. Det forutsatter ett angreppssitt som arbetar med komplexitet
snarare dn motarbetar den och som fokuserar pa att forsta helheten.

Rapporten @mnar ge en forstaelse for vilken potential och vilka utmaningar som finns
inom kommunal verksamhet for integrering av strategier som @mnar att minska klimatre-
laterade risker och planera for klimatanpassning. Studien har genomforts till stor del uti-
fran ett stadsutvecklingsprojekt i Malmo stad, pd en av kommunens forvaltningar med
ansvar for x.
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1. Inledning

2015 antogs Agenda 2030 av FN:s medlemsstater for att utveckla viarlden mot en héllbar
och réttvis framtid. Malen for hallbar och jimstdlld utveckling omfattar tre centrala om-
raden - ekologisk, social och ekonomisk - dér alla tre maste tas i hdnsyn for att hallbar
utveckling ska uppnés. Den svenska regeringens ambition dr att vara ledande 1 hand-
lingen av agendan, dir hela samhéllet ska vara delaktig. Utvecklingen sker inom flera
administrativa nivaer och i det politiska svenska flernivasystemet har kommunen en be-
tydande roll (Forsberg, 2020; Regeringskansliet, 2025).

I Malmo stad finns hoga ambitioner att utveckla staden héallbart, och man har skapat en
arena foOr att utforska och anta strategier och metoder for att stilla om staden. Visionen dr
att kraftigt minska stadens klimatpaverkan och samtidigt forbéttra dess livsmiljé och na-
tur. Som stod for arbetet har man prioriterat tio firdplaner som ska visa stadens riktning
och tgirdsomraden. Dessa innefattar olika strategier och verktyg for att uppnd Mal-
mos miljo- och klimatmal (Malmo stad, 2025a).

1.1 Bakgrund

Den studerade forvaltningen har som ansvar att xxx. Fokusomradena kvalitet, klimat och
jamlikhet, ska vdgleda arbetet och vara en del av forvaltningens strategier och projekt for
att utveckla Malmo hallbart. For att ge goda forutsdttningar for arbetet sa har man dven
ett internt utvecklingsarbete for organisationen, ddr man utgar ifran att forvaltningen ska
vara larande och ha ett tillitsbaserat ledar- och medarbetarskap (Malmo stad, 2025b).

Avdelningen, som varit i fokus for studien, ansvarar for xxx (Malmo stad, 2023a). Ett
av de aktuella planomridena dr stadsutvecklingsprojektet som anvints som fall i denna
studie. Det 6vergripande effektmalet for utvecklingen av omradet &r att skapa en fram-
tidsblickande, klimatpositiv och robust stadsdel dér ekologisk, ekonomisk och social hall-
barhet priglar planeringen (Malmo stad, 2025c). Projektets mél ligger i linje med sta-
dens ambitioner och &versiktsplan 2023, genom att kombinera effektiv markanvind-
ning med behovet av nya bostdder och skapandet av forutséttningar for motstindskraftiga
system samt dtgirda brist pd gronska. Nytdnkande och samordning kréivs for att hantera
utmaningar och nddvindiga kompromisser for att tillgodose ytbehov - utan att en tétare
stad sker pa bekostnad av gronskan (Malmo stad, 2023b).

Ett av tillvigagangssitten, 1 Malmo Stad, for att nd mélen om att bevara och utveckla ett
gronare Malmo ér att inféra metoden 3-30-300. Metoden innebér att varje medborgare
ska kunna se 3 trdd fran sitt hem, ha minst 30 % krontidckning i sitt bostadsomrade och
bo hogst 300 meter fran ndrmaste park eller gronomrade pa minst en hektar (Vesuviano et
al., 2025). Tréd i urbana miljoer har betydande fordelar bdde f6r ménniskor och andra ar-
ter 1 staden, och metoden kan ses vara en uppséttning av objektiva riktlinjer for att bevara
och utveckla tillracklig tillgang till naturliga miljéer (Lund & Nordh, 2024). I Malmo stad
ar det svarast att uppnd 30 % krontdckning, speciellt i befintliga stadskvarter, ef-
tersom ytor dr begransade bade ovan och under mark. Man behover darfor identifiera och
kartligga vilka forutsdttningar staden har for att kunna prioritera vilka omrdden man
ska fokusera pa och vilka insatser man ska gora (Malmo stad, 2025d).
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Insikten om att vi behdver en ny forstéelse av vad organisatorisk fordndring ar och
hur man skapar och leder fordandring ar 1 dagsliaget ként. Det sker ett skifte i teorier, mo-
deller och praktik for att bemdta en alltmer komplex virld, mot ett mer systematiskt, in-
kluderande och processorienterat angreppssitt. Men perspektivet har en tendens att fort-
farande paverkas av det traditionella paradigmet som bygger pa antagandet om att for-
andring kan och bor planeras och kontrolleras. Med hjélp av systemteori och systemfor-
andring kan vi ha mdjlighet att genomfora ett mer radikalt skifte for organisationers ut-
veckling och anpassning av dagens och framtidens samhélle (Colchester, 2019).

1.2 Problemformulering

Inom stadsutveckling rdder det fortfarande en forenklad syn pé riskreducering och kli-
matanpassning, dir utmaningar frimst hanteras som tekniska och fysiska. Ett sadant lin-
jart forhallningssétt bortser fran att sarbarhet skapas och forstirks genom komplexa eko-
logiska, sociala och organisatoriska samband. Konsekvensen blir att myndigheter och
planerare, trots ambitionen att skapa en hallbar stad, ofta bidrar till 6kade risker (Wams-
ler, 2014). Samtidigt finns det en insikt om att fordndring &r nodvandig, vilket speglas
1 Malmo stads ambitioner och visioner, men dér bristen av ett systemiskt helhetstdnk gor
att ambitioner inte nddvandigtvis blir till verklighet.

1.3 Syfte

I denna studie genomfors en systemanalys av det studerade fallets arbetsprocess for det
specifika stadsutvecklingsprojektet. Syftet ar att kartligga kopplingar inom det valda sy-
stemet som paverkar dess forutsittningar for att uppné ekologiska hallbarhetsméal. Kart-
laggningen @mnar ge insikter om projektets och forvaltningens begransningar och styr-
kor for att i sin tur synliggéra mdjligheter for systemutveckling som bibehaller ekolo-
giska hallbarhets ambitioner och strategier genom hela processen fran planering till ge-
nomforande.

Rapporten amnar att:
e Ge en Overblick dver hinder och styrkor 1 organisationen i dagsléget.
e Ge en teoretisk forstaelse for hur man kan gynna systemforédndring och 6ka forut-
sdttningen for integrering av strategier for reducering av klimatrisker och klimat-
anpassning i stadsutvecklingen.
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2. Teori

Systemteori och systemtink anvénds som fOrstdelseram i analysen av det empi-
riska materialet. Systemteori dr den Overgripande teorin for systemforédndring och be-
greppet ldrande organisationer. Genom teorin och begreppen édr det mojligt att fa en for-
staelse av hur organisationers uppbyggnad gynnar eller motarbetar en organisationsut-
veckling och fordndring, och d@ven vilka effekter det kan ha pa utférandet av verksamhet-
ers uppdrag. Systemteorin kompletteras med vad som kallas levande mianskliga sy-
stem fOr att f4 en fOrstdelse av sambandet mellan tekniska organisatoriska strukturer
och ménskliga faktorer.

2.1 Systemteori

Systemteori kan tillimpas pa en rad olika aspekter av verkligheten. Naturliga system,
sasom ekosystem, utgdér exempelvis en central utgangspunkt for att forsta fenomen
som den globala uppvarmningen. Vérlden bestdr dven av sociala system, det vill sdga
grupperingar av minniskor, vilket gor systemtinkande sérskilt relevant for analysering
av dagens komplexa och dynamiska organisationer. De flesta organisationer idag kan
inte fullt ut forstas genom traditionella reduktionistiska tillvigagangssétt, utan kréaver ett
systemiskt perspektiv (Colchester, 2019).

Systemteori har véxt fram ur flera olika discipliner och &r ett teoretiskt ramverk som be-
traktar vérlden som bestdende av flera system som fungerar och interagerar med
varandra. Systemtinkande innebér att man studerar de principer som styr systemets bete-
enden och de monster som uppstar genom interaktionerna mellan system och dess kom-
ponenter. Detta synsétt dr motsatsen till det traditionella paradigmet med dess linjira f6-
restillning om orsak och verkan. Systemtidnk innebar 1 stéllet ett icke-linjart perspek-
tiv att forstd virlden och kan klargdra varfor onskade resultat uteblir (Oquist, 2018).

Trots en 6kad medvetenhet om att virlden priglas av komplexa och icke-linjara forhal-
landen, och att vi behdver vara 6ppna for osékerhet och omvirldens snabba foréndringar,
tenderar organisationer och individer att atergd till traditionella sétt att organisera och
agera. Det kan leda till att den bredare kontext inom vilken héndelsen dger rum forbises,
vilket 1 sin tur innebér att insatser riktas mot enskilda handelser snarare &n mot de under-
liggande strukturer som formar dem. Ett betydligt kraftfullare angreppssitt dr dérfor
att fordndra den kontext eller de systemiska forutsittningar inom vilka héndelsen uppstar
(Colchester, 2019).

2.2 Levande minskliga system

Inte nog med att organisationer méste hantera komplexitet av omvérlden sd maste dven
komplexiteten av olika individer som verkar inom en organisation hanteras. Eftersom or-
ganisationer utgors av ménskliga system, det vill sdga nitverk av relationer mellan mén-
niskor som agerar inom ramen for vissa mal och arbetsuppgifter, dr det nddvandigt att in-
kludera minskliga faktorer i analyser av organisatorisk utveckling. Det somi grun-
den kinnetecknar en organisation dr de aterkommande handlings- och interaktionsmons-
ter genom vilka ménniskor relaterar till varandra, samlar in och tolkar information, 16ser
problem, fattar beslut, hanterar konflikter och genomfor férdndringsprocesser, samtidigt
som organisationens dvergripande syfte upprétthalls. Det innebér att en organisation inte
kan reduceras till vare sig sina formulerade mal eller de enskilda individerna som vid en
given tidpunkt ingdr 1den. BAadeuppdrag och personal fordndras Over
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tid, medan de relationella och strukturella monster som priglar verksamheten tenderar att
bestd och utvecklas (Billman & Engquist, 2017; Bushe, 2006).

Ett systemorienterat perspektiv dr sérskilt relevant idag eftersom traditionella hierarkiska
strukturer alltmer upploses for att mojliggéra snabbare beslutsfattande och handlings-
kraft. Det har medfort att ett 6kat ansvar hamnat pa arbetsgrupper pa samtliga organisa-
toriska nivder, snarare &n enbart pa formella ledningsfunktioner. Samtidigt har den in-
formationsméngd som ménga arbetsgrupper forvintas hantera blivit alltmer omfattande,
vilket gor det svarare att overblicka for ett fatal personer eller professioner i relation till
verksamhetsmal. Det innebér att det krdvs ett effektivare utbyte av information mellan
enskilda rollinnehavare, professioner, grupper, enheter och samarbetande organisationer.
Betoningen av samarbete riskerar dock ofta att bli retorik som underordnas manniskors
egenintresse och ambitioner. For att arbetsgrupper ska fungera &ndamalsenligt och kunna
utvecklas krivs inte enbart formella strukturer, utan dven medvetenhet, vilja och konti-
nuerlig trdning 1 samarbete och gemensamt larande (Billman & Engquist, 2017; Bushe,
2006).

Inom systemteori dr dverforingen av information inom och mellan system det som bidrar
till utveckling, fordndring och ldrande. Information kan beskrivas som arbetsgruppers
kommunikation och beteenden, vilka antingen kan underlatta eller forsvara gruppens ut-
veckling och ddrmed organisationens (Billman & Engquist, 2017).

2.3 Systemférindring

Systemfordandring ar ett praktiskt angreppssétt som bygger pa systemteori, och som hand-
lar om att dndra underliggande strukturer som péverkar systemets beteende och resul-
tat. Med underliggande struktur avses exempelvis normer, regler, incitament, relationer
och informationsfloden. Det innebédr att individer inom en organisation fordnd-
rar de strukturer de verkar inom for att organisationen inte ska generera negativa externa
effekter, utan 1 stéllet frimja positiva effekter som mojliggér nya funktioner och 6nsk-
vérda resultat. Till skillnad fran systemteori, som fradmst utgor ett analytiskt och holistiskt
perspektiv, dmnar systemforéndring att faktiskt fordndra komplexa system. Systemteore-
tisk analys, identifiering av insatser som ger storst genomslag och strategiformulering ar
endast ett inledande steg 1 en mer omfattande fordndringsprocess (Colchester, 2019).

For att genomfora systemforédndring krédvs etablerandet av aktorsnédtverk som utvecklar
gemensamma systemkartor och ett gemensamt sprik. Arbetet syftar till att 6ka medve-
tenheten for systemets dynamik samt att stdrka den kollektiva intelligensen och den ge-
mensamma handlingsformagan. Systemfordndring uppstar nér insatser gors pa ratt
plats, med ratt motiv och i &ndamdlsenliga kombinationer, vilket kraver flera synkronise-
rade och koordinerade insatser. Det innebar att plattformar for systemforidndring arbe-
tar for att fora samman ménniskor, skapa strukturer som mgjliggér samarbete, gér sam-
arbete attraktivt och pévisar virdet av fordndring for berdrda aktorer. Samtidigt beho-
ver man utveckla adaptiva aterkopplingsloopar som gor det mdjligt for nétverk att ut-
forska och lédra sig om problemet och mojliga 16sningar (Colchester, 2019).

2.4 Larande och 6ppna organisationer

En organisation som bestdr av slutna system tenderar Over tid att forsvagas och i
varsta fall att kollapsa. Det dr pd grund av att slutna system har g transparens, begran-
sade informationsfloden, inte tar till sig externa perspektiv, arbetar i silos (kunskap
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isoleras inom en grupp, avdelning eller funktion) och motverkar tvarfunktionellt 1i-
rande och innovation. Det moderna teknokratiska samhéllet priglas av okad speciali-
sering och en tilltagande centralisering, vilket 1 sin tur riskerar att skapa fragmentering,
anonymitet och segregation. Det innebdr att vi allt oftare ingér i organisatoriska och sam-
hilleliga kretslopp som har en alltmer sluten karaktdr och som begrinsar organisationens
samlade handlingsformaga. Oppna och ldrande organisationer utgoér en motkraft till dessa
tendenser. De kan motverka negativ centralisering, fragmenterade arbetssitt och s kal-
lade kunskapssilos (Bushe, 2006).

I organisatoriskt sammanhang kan ldrande forstds som resultatet av ett utfors-
kande som genererar ny kunskap och som leder till en fordndring. For att en organisation
ska kunna betraktas som ldrande krévs alla dessa tre komponenter. Kunskap som inte om-
sdtts 1 praktisk handling bidrar inte till organisatoriskt larande. Larande uppstér i relation-
erna mellan organisationens medlemmar, det vill sdga nér individer undersoker sin om-
givning, skapar ny forstaelse och forandrar organisationsmonster som utgdr organisation-
ens struktur. Att en organisation implementerar nya metoder eller ny teknik innebar dér-
for inte nddviandigtvis att den dr ldrande, utan det som &r avgorande ar i vilken utstrick-
ning ny kunskap omformar arbetssétt och organisering. Exempelvis kan det handla
om samarbetet mellan avdelningar, eller om hur chefer och medarbetare hanterar nya
uppdrag. For att organisatoriskt larande ska vara mojligt krévs dock att relationella struk-
turer inom organisationen ar tydliga, transparenta och stodjer kommunikativa processer.
Utan sadana forutsittningar riskerar larandet att stanna pa individniva och inte omsittas i
en organisatorisk fordndring (Bushe, 2006).
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3. Metod

Rapporten bygger pd en systemanalys genomford utifrdn en av Malmo stads forvalt-
ningar. En systemanalys syftar till att studera en avgransad del av verkligheten for att fa
en uppfattning om hur helheten hdnger samman. Ett system, den avgransade delen, inne-
héller en midngd olika delar som péverkar varandra. Tillsammans bildar denna struk-
tur de egenskaper som utgor helheten.

3.1 Avgrinsning

Rapporten ar skriven pa uppdrag av projektledaren for det specifika stadsutvecklingspro-
jektet. Den genomforda systemanalysen utgjorde en del av en praktikperiod pa forvalt-
ningen som utgor studiens fall, vilket har legat till grund for avgransningen av det sy-
stem som analyserats.

Datainsamlingen har varit inriktad pé arbetet med ekologiska hallbarhetsmal inom ra-
men for masterprogrammet tillimpad klimatstrategi pa Lunds universitet. Systemana-
lysen har dirmed dmnat att identifiera savél potential som utmaningar kopplade till inte-
greringen av strategier for att uppna stadens ekologiska héllbarhetsmél. For att avgransa
och identifiera integreringen av strategier har metoden 3-30-300 tillimpats. Metoden har
antagits politiskt i Malmo stad och ar under pdgaende implementering, vilket mojliggjort
en analys av processen for att integrera ett nytt forhéllningssétt i det dagliga arbetet.

3.2 Datainsamling

Arbetet baseras pa kvalitativa tillvigagéngssétt. Datainsamlingen har genomforts med
en metodkombination bestaende av deltagande observationsstudier, individuella méten
och intervjuer samt litteratur och dokumentbehandling. Observationsstudier har genom-
forts fran uppdragets start september 2025 till borjan av december 2025, vilket har inne-
fattat moten och workshops bade med stadsutvecklingsprojektet, avdelningen och for-
valtningsoverskridande moten och workshops. Vissa av dessa méten har dven inkluderat
externa aktorer. Intervjuer har genomforts med anstéllda pa den specifika avdel-
ningen men dven med anstillda pa tva andra forvaltningar.

Datainsamlingen har till en borjan haft ett ostrukturerat angreppssatt, for att f4 en forsta-
else for arbetsplatsen och dess dagliga arbete. Efter hand har ett mer strukturerat tillviga-
gangssitt anvénts med viss flexibilitet. Det innebédr att motesanteckningar har efter
hand fokuserat mer pd den information som rér projektet och den kategorisering
som vuxit fram under tiden. Intervjuer och individuella samtal har varit semistrukture-
rade for att skapa 6ppna samtal dar det blir lttare att identifiera bakomliggande organi-
sationsstrukturer.

En litteraturdversikt genomfordes for att bygga upp kunskap kring metoden 3-30-
300, men dven kring forskning pa fortdtning av stider och malkonflikter for arbete med
gronare stider och strategier. Bakgrundsinformation f6r Malmé stads arbete och nation-
ella mal har himtats frin myndigheters hemsidor. Litteratur for systemteori och organi-
sationsteori dr hdmtat frin kandidatprogram inom organisation och ledarskap, samt mas-
terprogrammet tilldimpad klimatstrategi.

3.3 Analysmetod
Deltagande pa moten och workshops bidrog till en forestdllning om organisationens upp-
byggnad, strukturer och processer fran malsattning till implementering.
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Forstaelseprocessen av hur de olika nivaerna i organisationen fungerar och funktionen av
intern kommunikation mellan medarbetare och ledning har f6ljt en iterativ analytisk pro-
cess. Genom att ha deltagit pa arbetsplatsen dagligen fran september till december har det
varit mojligt att identifiera vilka faktorer som upplevs vara viktiga eller mindre viktiga,
vad som upplevs som fungerande och icke fungerande, men dven identifiera strategier
och social dynamik som kunde vara visentlig for studiens syfte. Dessa faktorer definie-
rades, utifran vilka ord som anvénts och har sedan stirkts och utvecklats med hjilp av
systemteori och organisationsteori, som presenteras under teorikapitlet.

Kategorierna forankring, dgarskap, ménskliga faktorer och struktur identifierades ganska
tidigt under processens gang och fungerade som riktning for faltanteckningar men
aven for intervjufragor. Nér insamlingen av det empiriska materialet var klart komplette-
rades kategorierna och det var mojligt att padborja analysarbetet. Kategorierna ér alla en-
ligt teorin viktiga for att organisationer ska vara vilfungerande och gynna utveckl-
ing. De har dven varit dterkommande pa moten och intervjuer, och ju hogre frekvens av
att faktorer varit ndrvarande i méten och samtal desto mer har det uppskattats som vik-
tiga faktorer for medarbetare. Dock har vissa identifieringar dven gjorts som inte varit
lika frekventa, det vill sdga inte uttalats uttryckligen av flera medarbetare, men
som plockats upp genom den teoretiska forstdelseramen och ansetts ha betydelse for for-
staelsen av systemet (Lyneis & Hines, 2007).

Foljande presenteras tre huvudkategorier som bestar av tvd underkategorier vardera.

1. Styrning och struktur (formella strukturer)
e Agarskap
e Mentala kartor
2. Processer och floden
e Intern kommunikation
e Forankring
3. Slutna och éppna system (Informella strukturer)
e Personbunden kunskap
e Systematisering

For att visualisera systemet och dess samband anvénds &ven causal loop diagram som &r
ett verktyg som anvédnds inom metoden system dynamics (SD), eller systems thinking.
Verktyget anvénds for att visa hur olika delar av ett system hinger ihop genom att besk-
riva sambanden mellan orsak och verkan. Diagrammet hjilper att skapa en uppfattning
av feedbackloops och varfor ett system beter sig som det gor. Causal loop diagram, be-
skriver endast dterkopplingar, medan en System dynamics modell &r en hypotes som visar
pa hur en viss koppling - eller en struktur av lager (ndgot som ackumuleras dver tid)
och floden (hur snabbt detta lager okar eller minskar) - kan generera ett visst bete-
ende monster (Lyneis & Hines, 2007). Metoden har anvénts for att forstd bland annat so-
cio-ekonomiska problem och effekter av politiska atgérder, och har under senare &r borjat
tillimpas pé klimatrelaterade problem, som exempelvis implementeringen av naturbase-
rade 16sningar. Metoden dr effektiv for att identifiera hur en situation utvecklas till det
samre eller bittre, och utforska agerandet som kan leda till att situationen mer sannolikt
utvecklas mot det béttre. Det kan ge en forstaelse for hur mél- och policyatgérder kan pa-
verka utvecklingen mot ett framtida scenario (Martin et al., 2021).
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Slutligen har kategoriseringen och visualiseringen gett en bild av hur forvaltningen
som system hdnger samman och vilken potential och utmaning som finns for ett valfun-
gerande arbete med att implementera och integrera miljo- och klimatstrategier.

3.4 Metoddiskussion

Eftersom kommunal verksamhet dr komplex och bestar av ett flertal sammanldnkade sy-
stem kan studiens avgransning ifragasittas. Avgridnsningen har gett en uppfattning av
hur delar av systemet fungerar, men det kan finnas avgdérande variabler som inte identifi-
erats 1 dessa delar. Dessutom kan forfattarens forkunskaper om kommunal verksamhet,
relevant lagstiftning och regelverk ha bidragit till kunskapsluckor som paverkar resulta-
tets helhet.

Fordelen med att anvédnda ett causal loop diagram ér enkelheten 1 att kommunicera va-
sentliga komponenter och interaktioner i ett system, och fungerar bra i tidiga stadier av
att konceptualisering av en modell. Det innebér dock att en djupare forstielse av systemet
kan ga forlorad. Det vill sdga diagrammet tar inte hdnsyn till distinktionen mellan infor-
mativa kopplingar och kopplingar mellan frin floden till lager, vilket kan leda till att po-
sitiv och negativ polaritet blir felaktig (Richardson, 1986).

Mojligheten till att under en ldngre tidsperiod observera forvaltningens arbete utgor dér-
emot en betydande styrka for studien. Samtidigt hade ytterligare angreppssétt och for-
djupning av studien kunnat mojliggora metoder for verksamhetsutveckling dér strategier
integreras pa ett systematiskt sitt.

4. Analys

Foljande presenteras analysen av det empiriska materialet. Hur systemet fungerar &r tolk-
ningar som baseras pa hur individer beskrivit arbetsplatsen, sina upplevelser och kéns-
lor. Dels under méten, dels under individuella intervjuer men dven mellan méten. Ana-
lysen presenteras utifrdn de huvudkategorier och underkategorier som identifierats
som teman. Valet av hur kategorierna presenteras foljer en rod trad, det vill sdga fran var
1 forvaltningen grunden till problemen borjar och vilka konsekvenser det ger for systemet
som undersokts. Under varje huvudkategori presenteras de utmaningar som identifie-
rats, men dven vilka resurser systemet har.

Overgripande s har analysen visat att det finns bade potential och hinder i organisat-
ionen for att uppné ekologiska hallbarhetsmal. Resurser har identifierats i arbetsgrupper
pa forvaltningen men dven i samarbetsgrupper med andra forvaltningar och externa akto-
rer. Hinder har identifierats vara en effekt av organisationsformen och organisations-
kultur. Det innebér att det bade finns potential och hinder i organisationens formella
strukturer som organisationens informella strukturer.

4.1 Styrning och struktur

Ur ett systemteoretiskt perspektiv utgdr styrning och struktur centrala mekanismer for
hur ett organisatoriskt system koordineras. Det innefattar beslutstagande och omsittning
av mal till praktiken. I levande minskliga system dr dessa strukturer inte enbart formella
utan dven beroende av tydliga 6ppna relationer, tydliga mandat och en gemensam forsté-
else. Styrningens funktion forutsétter kapacitet for genomforande och dr avgdrande for
organisationens forméaga att utvecklas (Oquist, 2018; Billman & Engquist, 2017).
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4.1.1 Hinder i styrning och struktur

Inom f6rvaltningen bedrivs arbete med ekologisk hallbarhet pé olika nivder och med
ett flertal strategier. Observationerna och intervjuerna visade att trots detta saknas det ge-
nerellt en fungerande struktur for genomforande, vilket delvis beror pd att det saknas ett
tydligt dgarskap. Médnga strategier eller metoder saknar en tydligt utpekad ansva-
rig funktion eller roll, vilket skapar osdkerhet kring vem som forvintas driva arbetet vi-
dare (Colchester, 2019). Fortséttningsvis framkommer det att beslutsmandat ofta &r dif-
fusa, bade inom och mellan forvaltningar. Styrmedel antas pa politisk nivd men integre-
ras 1 begrinsad utstrdckning i linjeorganisationens processer.

Ett exempel pa detta dr metoden 3-30-300, som politiskt antagits som ett styrande verk-
tyg for stadens planering och forvaltning. Metoden berdr didrmed flera kommunala for-
valtningar, ddribland de tre som ingatt i denna studie. Inom stadsplanering antas meto-
den tas i hdnsyn bland annat i detaljplanearbetet, men det saknas i nuléget ett gemensamt
och standardiserat tillvigagangssétt for hur denna uppskattning ska genomforas. Utveckl-
ingen av metoden sker parallellt inom de olika forvaltningarna, vilket i sig inte dr proble-
matiskt. Att en metod utvecklas fran olika organisatoriska utgangspunkter ger mojlig-
het for ett mer robust genomforande. Déremot innebér avsaknaden av dgarskap risk for
utebliven samordning och forankring inom- och mellan forvaltningarna (Bushe, 2006).
Konsekvensen kan bli att metoden inte implementeras pé ett enhetligt sétt, vilket 1 for-
langningen kan forsvara att mélet om 30 % krontidckning uppnaés i staden.

Ett ytterligare konkret uttryck for detta dr att 6versiktsplanen, som @mnar att ange inrikt-
ning for den langsiktiga utvecklingen av den fysiska miljon (Boverket, 2025), 1 praktiken
inte fullt ut nyttjas som det styrdokument den &r avsedd att utgéra. Den politiska styr-
ningen préglas 1 flera fall av hoga ambitioner, men utan motsvarande stdd for implemen-
tering i verksamheten. Agarskapet for versiktsplanen finns formellt hos stadsbyggnads-
kontoret, eftersom de ansvarar for framtagandet av dokumentet. Daremot framstér dess
anvandning och tillimpning inom &vriga forvaltningar som mer oklar. Ett flertal indivi-
der har under observationer uttryckt att oversiktsplanen inte bor betraktas som ett doku-
ment for en enskild forvaltning och ska fungera somen gemensam, Overgri-
pande grund for samtliga berorda forvaltningar. Den begransade tilldimpningen kan del-
vis forklaras av frdgor kopplade till dgarskap, men dven av andra organisatoriska och
strukturella utmaningar (Colchester, 2019).

Utifran teorin om levande minskliga system och systemfordndring kan detta tolkas
som ett uttryck for bristande gemensamma mentala kartor inom den enskilda forvalt-
ningens organisation men dven i forvaltningsoverskridande fragor. Problematiken dr inte
enbart kopplad till enskilda processer, utan till organisationens évergripande struktur och
styrningslogik, inklusive hur beslutsmandat definieras och kommuniceras fran lednings-
niva till medarbetare i den operativa verksamheten. Nér olika aktorer har skilda uppfatt-
ningar om vad en strategi innebir, vem som &dger den och hur den ska omséttas i hand-
ling, uppstar friktion och passivitet. I komplexa organisationer krdvs samsyn kring upp-
drag, problemdefinition och véagar till handling, vilket forutsdtter att det finns tydligt och
sammanhallet ledarskap. Avsaknaden av tydligt kommunicerade beslutsmandat och an-
svarsfordelning forstirker risken for att medarbetare och forvaltningar agerar utifran
egna tolkningar av samma situation eller mal. Det bidrar i sin tur till de samordningspro-
blem som observeras mellan forvaltningarna (Bushe, 2006).
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Denna negativa aterkoppling visualiseras nedan med en CLD (beskrivs under metod 3.3).
Ett plustecken vid en pil visar att en variabel forstarker eller bidrar till en annan varia-
bel, medan ett minustecken visar att en variabel forsvagar en annan (figur 1).

I ett system dir beslutsstrukturer inte dr transparenta och kontinuerligt kommunice-
rade forsvagas dven organisationens forméga till ldrande och systemforédndring. Imple-
mentering blir dirfor beroende av individuellt engagemang snarare dn av robusta struk-
turer, vilket gor arbetet sérbart och fragmenterat (Bushe, 2006).
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4.1.2 Styrkor i styrning och struktur

En viktig detalj &r att det finns strategier och verktyg som har en god utvecklingsprocess,
vilket indikerar att det delvis existerar fungerande systemfordandringar inom organisat-
ionen.

Den empiriska analysen visar att den hoga ambitionsnivin 1 hallbarhetsfrégor,
bade inom staden och dess forvaltningar samt i samverkan med externa aktdrer, utgdr en
viktig drivkraft for det l1&ngsiktiga arbetet. Det har observerats bade pd avdelningen och 1
stadsutvecklingsprojektet. Detta utgoér en betydande potential for vidare systemutveckl-
ing.

Ur ett systemfordandringsperspektiv innebér dessa forutsittningar att relativt avgrin-
sade och strategiskt riktade insatser, sasom ett tydliggérande av dgarskap, beslutsmandat
och beslutsvégar kan ge ett stort genomslag pé systemets funktioner. Systemteoretisk ana-
lys och strategiformulering dr dock endast det inledande steget 1 en fordndringsprocess.
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For att strategier ska fa verkan krédvs det att de integreras i organisationens formella struk-
turer, mellanménskliga relationer och larprocesser (Colchester, 2019).

4.2 Processer och fléden

I ett systemteoretiskt perspektiv utgdr processer och floden de mekanismer genom vilka
styrning, beslut och kunskap omsitts i1 praktisk handling. I komplexa, ménskliga sy-
stem &r dessa floden beroende av tydligt dgarskap, fungerande kommunikationsvigar
och gemensamma arbetsprocesser. Nir dessa forutsittningar saknas uppstar system-
friktioner som bromsar floden och forsvarar kollektivt larande (Bushe, 2006).

4.2.1 Hinder i processer och fléden

Empirin visar att det otydliga dgarskapet och den bristande ansvarsfordelningen, som be-
skrivits i1 foregdende avsnitt, har en direkt paverkan pé organisationens arbetsproces-
ser. Detta tar sig uttryck iformav dubbelarbete, bade inom enskilda forvaltningar
och mellan olika forvaltningar, samt i bakatstrivande attityder hos medarbetare. A ena
sidan kan dubbelarbete tolkas som en positiv stromning, dér flera individer och grupper
engagerar sig 1 samma strategiska fragor, vilket potentiellt kan bidra till 6kad kunskap
och innovation (Colchester, 2019). Samtidigt visar materialet att denna kunskap ofta
blir personbunden och i begrinsad utstrickning forankrad i gemensamma strukturer.
Konsekvensen blir att olika forvaltningar, avdelningar och arbetsgrupper utvecklar skilda
arbetssitt, verktyg och prioriteringar for samma hallbarhetsmal. Detta kan leda till att ar-
betet riskerar att paverka resultatet pa ett negativt sitt eller till och med motverka mal och
intentionen med att anta en metod, sérskilt 1 klimatfragor som kréver systemdvergri-
pande samspel (Bushe, 2006). Se figur 3.

Under en intervju uttrycktes rddslan for att ambitioner och strategier riskerar att bli sym-
boliska eller “trendiga” inslag snarare én operativa verktyg i det dagliga arbetet. Uteblivet
samarbete och kommunikation for samsyn ger negativa effekter pa ett langsiktigt hallbart
arbete inom klimatfragor. Ur ett systemteoretiskt perspektiv tyder detta pé systemfrikt-
ioner. det vill séga att skillnaden mellan hur arbetet &r tinkt att fungera och hur det fak-
tiskt utfors inte nddvandigtvis stimmer Gverens. Floden som ror sig genom organisat-
ionen tenderar dirfor att tappa tempo och riktning (Oquist, 2018; Bushe, 2006).

Processer och floden i organisationen som relaterar till klimatfragor préglas alltsa
av flaskhalsar till f6ljd av otillrdcklig intern kommunikation och férankring. Empirin in-
dikerar att det finns en samsyn kring forankring och samordning som nédvéndiga forut-
sattningar for att arbetet ska fungera. Utmaningen dr dock att strukturer for forankring ar
otydliga och 1 vissa fall ineffektiva. En dterkommande iakttagelse dr oklarhet kring
vem som dr mottagare av information och vem som ska informeras eller involveras i
olika skeden av processerna. Detta skapar osdkerhet i informationsflodet och kan leda till
kunskapsluckor som far direkta konsekvenser for resultatet. I vissa fall anvéinds kommu-
nikation och forankring &ven taktiskt, dir information hélls tillbaka om den forvin-
tas mota motstind eller riskera att bromsa processen. Se figur 2.

Empirin indikerar att kommunikationen, 1 forvaltningen som studerats i denna analys,
brister 1 top-down-flodet som ska formedla strukturer, riktning, prioriteringar och be-
slut. Detta bidrar till minskad tillit till chefer och ledning, vilket i sin tur leder till att med-
arbetare blir mer selektiva i sin kommunikation uppat i organisationen. Aven kommuni-
kationen mellan forvaltningar r inte alltid fungerande. Alla forvaltningar behdver inte ha
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l6pande kontakt, men dir samverkan &r nddvéndig saknas samsyn, ett gemensamt sprak
och ibland tillit. Se figur 1.

Sett ur ett systemfordndringsperspektiv riskerar dessa monster att leda till det som besk-
rivs som “tjansterika men systemfattiga” insatser. Ménga parallella aktiviteter pagéar sam-
tidigt, men utan gemensam infrastruktur for samordning, larande och uppfdljning. Insat-
serna blir dd tillsammans mindre &n summan av delarna, eftersom de underlig-
gande strukturerna som formar systemets beteende forblir ofordndrade (Colchester,
2019). Den 6kade komplexiteten 1 informationsmidngd och samverkansbehov forstér-
ker detta problem. Nér ett fital personer eller funktioner forvintas dverblicka komplexa
processer utan stod av fungerande informationsfléden och gemensamma arbetssétt okar
sarbarheten 1 systemet (Billman & Engquist, 2017; Bushe, 2006).
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4.2.1 Styrkor i processer och floden

For att &stadkomma systemforandring krévs inte enbart fler samarbetsytor, utan en annan
typ av samarbete — dir gemensam infrastruktur, tydliga processer och inbyggda for-
mer for samarbete utgér norm snarare dn undantag. I ett sddant system blir samarbete en
integrerad del av hur fléden rér sig genom organisationen.

Empirin indikerar att det finns en betydande potential att stirka organisationens genom-
forandeforméga genom att tydliggora processidgarskap, minska dubbelarbete och skapa
gemensamma strukturer for kommunikation och larande. Sddana insatser kan fungera
som hdvsténger i systemet, dir relativt sma fordndringar i processutformning och inform-
ationsfloden ger effekt for systemets helhet.
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4.3 Slutna och 6ppna system

Organisationer kan, ur ett systemteoretiskt perspektiv, forstds som mer eller mindre
oppna system. Oppna system kénnetecknas av informationsutbyte, anpassningsformaga
och lirande, medan slutna system tenderar att reproducera befintliga monster, normer och
beteenden dven ndr omvérldens krav fordndras. I ménskliga, levande system for-
mas denna Oppenhet eller slutenhet 1 hog grad av organisatoriska strukturer, organisat-
ionskultur, relationer och etablerade handlingsmonster (Colchester, 2019; Billman &
Engquist, 2017; Bushe, 2006).

Empirin visar att organisationen uppvisar drag av bade Oppna och slutna system.
Inom klimat- och sociala frigor, &r till viss del kunskap personbunden och kopplad till
enskilda individer. Detta har observerats bade pd avdelningen och inom det stude-
rade stadsutvecklingsprojektet. Denna form av specialiserad expertis speglar en bredare
samhéllelig norm av funktions- och &@mnesspecialisering. Samtidigt innebédr avsakna-
den av systematisk forankring att kunskapen fragmenteras och blir svér att integrera i or-
ganisationens gemensamma arbetssitt och i detaljplanarbete (se figur 3) (Colchester,
2019). P4 avdelningen finns en uttalad ambition att forankra och sprida kunskap, exem-
pelvis genom arbetsgrupper som arbetar med specifika frdgor. Empirin indikerar dock pa
en osdkerhet kring hur detta ska genomforas i1 praktiken, samt vilka resurser och strukturer
som krévs for att mojliggora detta. Detta dr resultat av vad som beskrivits 1 tidigare av-
snitt och paverkar anvindningen av strategier och verktyg i en verksamhet.

Organisationskulturen framtrdder i1 materialet som bade en mdjliggorare och ett hin-
der for implementering av styrmedel, metoder och strategier. Ambitidsa visioner och ut-
talade virderingar samexisterar med underliggande antaganden, normer och beteende-
monster som i praktiken pdverkar hur arbetet bedrivs. Avsaknaden av systematise-
ring innebdr att genomforandet 1 stor utstrdckning vilar pd individers engagemang och
vilja snarare dn pd gemensamma strukturer och rutiner. Detta skapar en sarbarhet i syste-
met, ddr kontinuitet och ldrande riskerar att ga forlorade vid personalomséttning eller for-
dndrade forutséttningar. Samtidigt forstarker detta risken for att strategier och modeller
anvénds selektivt och olika av olika handldggare, vilket knyter an till de process- och 16-
desproblem som identifierats i foregdende avsnitt (Billman & Engquist, 2017; Bushe,
2006). Se figur 3.
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Empirin indikerar dven att normer, regler och lagstiftning i vissa sammanhang anvénds
som argument for att inte utveckla organisationens arbetssétt vidare. Dessa struk-
turer fungerar d& som bromsande mekanismer snarare &n som ramar for fordnd-
ring. Detta kan forstas som ett uttryck for systemets tendens att soka stabilitet och forut-
sdgbarhet, vilket i perioder kan leda till 6kad slutenhet och minskad 6ppenhet {or att ex-
perimentera. Ur ett beteende- och ledarskapsperspektiv kan detta relateras till hur osdker-
het, ansvar och risk hanteras i organisationen. Nar mandat och relationer inte ar tillrdck-
ligt klargjorda 0kar bendgenheten att luta sig mot formella regler snarare 4n att utforska
nya arbetssétt inom givna ramar (Billman & Engquist, 2017; Bushe, 2006).

Samtidigt finns tydliga drag av 6ppenhet i organisationen. Det finns hog kompetens, en-
gagerade medarbetare och en tydlig vilja att arbeta for en hallbar stad. Organisationen
bedriver pilotprojekt och experimentella arbetssitt, exempelvis stadsutvecklingsprojektet
som dr 1fokus idenna studie och andra initiativ inom avdelningen, som indikerar
att det finns kapacitet for larande och systemfordndring. Enligt systemteori dr en forut-
sattning fOr att en organisation ska kunna ha férmégan att genomfora systemforiandring
att man har en 6ppenhet for experimenterande (Colchester, 2019).

Slutligen pekar studien pa att systemfordndring forutsitter en bredare forstaelse av ledar-
skap och medarbetarskap. En organisation kan forstas som ett nitverk av relationer sna-
rare d4n som en statisk struktur. Det som kdnnetecknar organisationen ar de aterkom-
mande handlings- och interaktionsmdnster genom vilka ménniskor samlar in och tolkar
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information, fattar beslut och driver fordndring. Nir dessa relationer dr tydliga och tillits-
fulla okar systemets forméaga att fungera som ett 6ppet och ldrande system (Bushe, 2006).

Den minskade graden av centraliserad kontroll och 6kade betoningen pa medarbetarnas
inflytande pekar mot en mer empowered organisationsform. Samtidigt skapar detta nya
krav pa kunskap och fardigheter i samarbete, kommunikation och gemensamt ansvarsta-
gande, sirskilt hogre upp 1 hierarkin dar komplexiteten i beslutsfattandet 6kar. Ledarskap
kan dérfor inte enbart knytas till formella positioner, utan behover forstds som nagot re-
lationellt och praktiserat i det dagliga sammanhanget. Systematiskt ledarskap handlar
om att skapa sammanhang, bygga tillit, formulera gemensamma mentala kartor av fram-
tiden och vaga utmana etablerade monster. Det innebér att bade chefer och medarbetare
kan betraktas som ledare i fordndringsprocessen. Fordndring borjar ofta 1 sma initiativ,
1 moten mellan ménniskor och 1 viljan att prova nya arbetssétt. Nir dessa initiativ ges ut-
rymme att vixa och stdds av strukturer som gor dem langsiktigt hallbara, skapas forut-
sattningar for att fordndring ska kunna etableras och till slut integreras i ordinarie arbets-
sétt (Bushe, 20006).

Nedan (figur 4) visualiseras hur dessa tre negativa loops hor samman.

Figur 4
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5. Diskussion

Syftet med studien var att kartlagga hur ett kommunalt organisatoriskt system fungerar 1
relation till arbetet med ekologisk hallbarhet. Analysen visar att systemet bade rymmer
betydande resurser och hinder for att omsitta strategier och ambitioner i praktisk hand-
ling. Resultatet indikerar att utmaningar inte primért ar kopplade till brist pa vilja, kun-
skap eller strategiska dokument, utan snarare till hur organisationens styrning, processer
och kultur samspelar. Den genomgéende identifieringen i analysen &r att systemet, till-
sammans med de styrkor som redan finns, behdver utveckla strukturer, forankring, intern
kommunikation och samarbete for att frimja en organisation som kan ta sig an situationer
och fragor av komplexitet. Se figur 4.

Organisationen stdr infor utmaningar som dr vilkdnda 1 teori om komplexa le-
vande ménskliga system. Samtidigt visar analysen att det finns betydande potential,
att fungera som en ldrande organisation med formagan att genomfora systemutveckling,
inom forvaltningen och i den experimentella miljo som observerats i det specifika stads-
utvecklingsprojektet. Det innebér att hoga ambitioner och visioner inte behdver stanna pa
strategisk niva utan kan omsittas i praktisk handling, forutsatt att det finns en gemen-
sam forstaelse for systemet som helhet. Genom att anvénda sig av ett systematise-
rande angreppssatt ar det mojligt att skapa hogre sannolikhet och forutsittningar for att
hoga ambitioner och visioner inom ekologiska hallbarhetsmal integreras. Eftersom ett
systemiskt tillvigagdngssitt dr multi-solving, innebér det att det kan ha goda effekter for
organisationens arbete generellt. Forandringar i grundstrukturen kan skapa syner-
gier mellan ekologiska, sociala och funktionella mal. For att ta till vara pa denna pot-
ential krdvs 6kad samordning mellan strategier och metoder sé att de verkar i samma rikt-
ning (Colchester, 2019). Se figur 5 & 6.
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Analysen har pekat pa att organisationen genomgar och har genomgétt en forandrings-
process. Uppfattningen &r att organisationen ror sig mot ett mer systematiskt och utveckl-
ingsinriktat arbetssatt, samtidigt som man lutar sig tillbaka pa traditionella organisations-
strukturer. I enlighet med systemténk innebér systemfordndring ofta faser som priglas av
osdkerhet, friktion och upplevelsen kan vara att monster inte fordndras. Att gé fran ett
etablerat paradigm till ett nytt &r sdllan en linjir och smértfri process. Det kan ta flera ar
innan nya strukturer, relationer och arbetssétt stabiliseras i organisationer som genomgar
verksamhetsutveckling eller omorganisering (Colchester, 2019). Med ett sadant perspek-
tiv kan de utmaningar som identifierats i analysen delvis forstds som en naturlig del av en
storre systemforandring snarare én ett tecken pa misslyckande.

5.1 Systemiska grundvillkor och organisationens styrka

De identifierade utmaningarna, otydligt dgarskap, otydliga beslutsmandat och bris-
tande samordning, &r inte isolerade problem utan uttryck for hur systemets styrning, kom-
munikation och forankring fungerar som helhet. Ur ett systemteoretiskt perspek-
tiv dr detta sérskilt tydligt i organisationer dir planering, utredningar och genomfo-
rande dr uppdelade mellan olika aktorer. Nér styrmedel och strategier inte forankras mel-
lan dessa delar riskerar processen att tappa sammanhang, vilket i sin tur forsvarar mojlig-
heten att arbeta systemovergripande med komplexa hallbarhetsfrdgor. Resultatet indike-
rar att genomfOrande och planering dr beroende av varandra, det vill sdga att plane-
ringen for hallbar utveckling forutsétter samtidigt en vision om hur planerna kan reali-
seras och vilka organisatoriska forutsdttningar som krivs for detta. Forankringen mel-
lan f6rvaltningar som berdr varandra dr déarfor en avgorande faktor for att processen ska
hélla hela végen. Se figur 5.
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Organisationen utmanas dock dven av kulturella monster som bidrar till slutenhet. Per-
sonbunden kunskap, beroende av eldsjélar och avsaknaden av systematisering gor att 14-
rande och kontinuitet blir sarbara. Normer, regler och lagstiftning anvénds i vissa fall
som argument for att inte utveckla arbetssitt, vilket kan ses som ett sitt for systemet att
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hantera osékerhet genom stabilitet snarare &n genom larande. Risken dr dock att denna
typ av agerande leder till upplevelser av frustration och cynism. Cynism kan beskrivas
som ett skydd mot att investera tid och energi 1 fordndringsprocesser som man upplever
saknar forutséttningar att lyckas (Bushe, 20006).

Men bakom individer som uttrycker cynism finns ofta héga ideal och en betydande out-
nyttjad fordndringskraft. Analysen visar att det finns stark motivation och kompetens
hos medarbetare, sirskilt inom hallbarhetsfrdgor. Detta pekar pa vikten av att styrning
och struktur bor ge forutsittningar for medarbetare att bidra till fordndring.

I detta sammanhang framtrdder en dubbelriktad paverkan. Ledning formar forutsitt-
ningar for den operativa nivan, samtidigt som det finns en kraft underifrdn som kan pé-
verka och utveckla organisationen uppat. Ledningens uppgift blir ddrmed att for-
valta denna kraft och skapa strukturer som mdjliggor att motivation och kunskap omsétts
1 organisatoriskt larande (Bushe, 2006; Colchester, 2019). Se figur 7.
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Nedan (figur 8) visualiseras hur dessa tre positiva loops kan forstirka strategier och me-
toder for ekologisk hallbarhet.
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6. Slutsats
Studien har genom en systemanalys belyst hur arbetet med ekologisk héllbarhet pa en
kommunal forvaltning formas av styrning, strukturer, processer, relationer och organisa-
torisk kultur. Analysen visar att organisationen har stor potential att fungera som en 6p-
pen och ldrande organisation med formagan att utveckla verksamheten forutsatt att man
har gemensam forstaelse for systemet och systematiserar arbetsprocesser.

Den samlade bilden visar att avdelningen i fokus for denna undersokning och det speci-
fika stadsutvecklingsprojektet som studerats, har en stark grund i form av kompetens, en-
gagemang och god kollegial kultur. Det indikerar att utmaningarna inte beror pé brist pa
ambition, utan i1 den organisatoriska formen. Genom att tydliggéra ansvar och besluts-
mandat, stirka forankring och utveckla gemensamma ramverk for ldrande och samarbete
kan organisationen stirka sin forméga att vara ett oppet, experimentellt, ldrande och ut-
vecklande system.

En central slutsats dr att organisationens frimsta utvecklingspotential inte ligger 1 att end-
ast ta fram nya strategier eller verktyg, utan till stor del i samordning och omséttning av
befintliga ambitioner 1 gemensamma arbetssdtt. Om organisationen formar att se sitt ar-
bete ur ett systemperspektiv blir det tydligare vilka fordndringar som ger storst verkan
och justeringar kan fa stora effekter pd systemets funktion.
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