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“Target 17.14 of the Sustainable Development Goals (SDGs) |...]
calls on all countries to ‘enhance policy coherence for sustainable
development’ (PCSD) as a key means of implementation. This is no
easy feat: it requires meaningful collaboration and coordinated
action across policy sectors (horizontal coherence), as well as
between different levels of government (vertical coherence). It also
requires balancing short-term priorities with long-term sustainability
objectives and taking into account the impact of domestic policies on
global well-being outcomes.”

(OECD, 2019, Executive summary)
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Forord

Denna rapport ir resultatet av en forstudie som genomférts under ar 2022 med finansiering
av Region Skanes miljévardsfond och Lunds universitet.

Jag som initierat och samordnat férstudien har arbetat som miljéstrateg i flera skanska
kommuner. Under tiden har jag mé6tt en mingd problem, som gjort mitt arbete svart att
genomféra men som jag inte haft mandat eller verktyg att hantera inom ramen f6r min
strategroll. Och de funktioner som faktiskt haft mandatet, har ofta ansett att det inte 4r deras
problem att 16sa. Jag upplever att det finns systemfel som gér samordningen av det strategiska
héllbarhetsarbetet onddigt tungt, ofta ineffektivt och ibland nirapa meningslost. Ett exempel:
Det ir nog ingen Overdrift att sdga att de flesta strateger har upplevt hur tusentals timmar av
analys-, dialog- och dokumentutvecklingsarbete f&r att ta fram évergripande styrdokument har
varit férgives, nir dokumentet aldrig antas, eller antas men rinner ut i sanden. Vilket sléseri pa
skattemedel, tid och drivkraft!

Eftersom optimism 4r en naturlig del av strategprofessionen sa dr det sikert nigon som tinker
ndgot i stil med ”jamen dven om dokumentet rann ut i sanden si var det vil inte be/t
meningslost, jag fick kontakt med tva riktiga eldsjilar pd Smérblomman, jag kunde boka in en
tankabiogasvisning med SABO-ginget och kulturférvaltningen skaffade tre elcyklar direkt
efter vért forsta atgirdsmote”. Aven om praktiskt arbete 4r det vi ofta landar i, s tinker jag
att de fa strategkompetenser som finns borde kunna anvindas mer effektivt i organisationen.
Det handlar om ganska grundliggande saker som kan tas for givna i de flesta yrken:
att ha tillgdng till de verktyg, strukturer och processer man behdver for att kunna géra
sitt jobb, att ha det mandat som krivs (for att arbeta tvirsektoriellt) och att ha
tillrickliga resurser (for att driva forindringsarbete). Egentligen dr det hallbarhets-
trategiska arbetet inget annat dn strategisk verksamhetsutveckling, men manga strateger
befinner sig langt frain kommunens formella, administrativa processer.

Strategiska funktioner i manga kommuner 4r dessutom bade ganska ensamma i sin roll och tar
pa sig ett stort personligt ansvar f6r kommunens hallbarhetsarbete. Utan tydliga framgéngar
kan det vara svart att i lingden orka vara den dir pigga, glada, uppmuntrande,
pedagogiska och 6dmjuka personen som ska sa frén, engagera och skapa nitverk. Det
ir som biddat for en sjukskrivning eller ett jobbyte. Och nir en ny strateg kommer till sin
arbetsplats far denne ofta bérja pa ny kula igen, vilket péverkar hela kommunens
hallbarhetsarbete. Min tro dr att detta till stor del skulle kunna undvikas om hallbarhetsarbetet
inte hanterades parallellt, utan var zntegrerat i det ordinarie arbetet. Precis som alla vigledningar,
rapporter, utredningar och ramverk sdger!

Det strategiska uppdraget och det tvirsektoriella arbetssittet behéver fortydligas for att
hallbarhetsarbetet ska kunna samordnas mer effektivt. Och for att gora det behéver vi forsta
vilka hinder héllbarhetsstrategerna moter i sin vardag. Sjilvklart finns det manga faktorer som
paverkar detta. Men ponera att det hos alla politiker fanns en genuin vilja att styra mot en
hallbar utveckling: det avsattes tillrickligt med ekonomiska resurser och vi hade den kunskap
om socioekologiska system som krivs for att utforma effektiva hallbarhetsatgirder inom
kommunens olika verksamheter. Det skulle dd fortfarande kunna finnas trésklar inom den
offentliga forvaltningen som férhindrar ett effektivt hallbarhetsarbete, till exempel
kopplat till helhetssyn, organisationskultur och tvirsektoriell f6rindringsfé6rmaga —
barridrer som i grund och botten inte dr specifika for just hallbarhetsarbetet utan
aterkommer inom utvecklingsarbete generelit.

Jag tror inte att det finns sa manga beslutsfattare eller chefer som medvetet forséker gora det
interna héllbarhetsarbetet svart. Snarare tror jag att det handlar om okunskap — hos politiker,
men ocksa hos oss hallbarhetsexperter och hos de ledande funktioner som har mandat att géra
de forindringar som krivs for att integrera hallbarhetsarbetet. Forskningen visar att politiska
strategiska malsittningar krdver att organisationen anpassas efter dessa for att besluten ska
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kunna verkstillas. Forstar vara beslutsfattare att ett seriést beslut om hallbar utveckling
sannolikt kommer att kriva 6vergripande organisatoriska férindringar, och sirskilda
resurser for att integrera hallbarhet i befintlig styrning och for att hantera férindring
och samverkan 6ver férvaltningsgrinserna? Ger vi dem alls ritt beslutsunderlag for att
forsta det..?

Problemen som studerats i denna férstudie handlar alltsd egentligen inte om hallbarhetsarbetet
i sig (jag har fatt ta mig lingt utanfér min yrkesmissiga trygghetszonl), utan snarare om
organisatoriska, administrativa aspekter: om formagan att forindra stora, politiskt
styrda organisationer; att samverka tvirsektoriellt; om langsiktighet i kortsiktiga
system och inkludering av samhillsvirden i en kommunbudget; och om ekonomiska
och kompetensmissiga buffertar i den kommunala organisationen som méjliggér agila
arbetssitt och i slutinden flexibla och resilienta organisationer. Allt detta beskriver vi som
institutionel] kapacitet att integrera hallbarbet.

Notera att jag ingenstans i detta férord har anvint ordet utmaning. Fér en hallbar utveckling
ir ingen utmaning. Det dr det stérsta problemet minskligheten stir infér; vi, hér, pa vir enda
planet. Hallbarhet dr komplext, tvirdisciplinirt, tvirsektoriellt, langsiktigt, och det kriver
samverkan i bade horisontella och vertikala strukturer och processer och inom och mellan alla
samhillsaktorer. Vi maste sluta att hantera hallbarhetsarbetet som en utmaning bredvid andra.

Ett férsta steg skulle kunna vara att sluta f6rsoka framstilla hallbarhetsarbetet som enkelt. Det
ir inte enkelt! Det ricker inte med sunt férnuft — det dr ddrfér hallbarhetsstrategprofessionen
finns och behévs. (Och nej, det gir inte att pd ett meningsfullt sitt koka ner det komplexa
héllbarhetsarbetet till tva A4-sidor, hur girna vi och vira beslutsfattare 4n vill det!). Om
utvecklingen nagonsin ska bli hallbar sa behover hallbarhetsarbetet hanteras f6r vad
det dr: komplext, resurskrivande, av hégsta prioritet och en absolut forutsittning for
var vilmaga bade nu och i framtiden. Och ingen som har uppdraget att samordna
hallbarhetsarbetet borde behdva sakna verktyg, strukturer och arbetssitt for att gora sitt jobb,
eller behéva tvivla pd sitt existensberittigande 1 organisationen — allt detta borde vara
tullkomligt sjalvklart!

Jag har presenterat projektet foér hundratals dhorare som arbetar strategiskt inom olika
omriden. Responsen dr ofta densamma: det finns en hég grad av igenkidnning och en littnad
Over att kunna sitta ord pa en stindigt ndrvarande killa till frustration. Allt fler samhallsaktérer
lyfter denna typ av fragor, och jag hoppas att detta bara ir borjan pa en utveckling dir vi
pratar mer om férhallandet mellan det formella och informella, om betydelsen av
integrering och organisatorisk anpassning och om ledningens ansvar for att
mojliggora det tvirsektoriella féorandringsarbetet.

Tack vare fortsatt finansiering kommer vi att underséka dessa fragor vidare under 2023-2024.
Forhoppningen dr att vi ska kunna bidra till att synliggdra vilket stdd kommunerna behéver
fran regionalt och nationellt hall f6r att béttre klara integreringsarbetet, men ocksa utveckla
stod for hur du som strateg, kommundirektor eller foértroendevald kan tinka och agera utifran
din roll och ditt mandat om du vill driva hallbarhetsarbetet framit i din organisation. Var
o6nskan ir att gora det strategiska hallbarhetsarbetet lite mer hallbart!

Med hoppfulla hilsningar,

Eva Hedenfelt
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Sammanfattning

Den férstudie som genomférts har syftat till att utveckla en modell fér att synliggora
kommuners forutsittningar att géra hallbarhet till en naturlig del av det ordinarie arbetet. Vi
kallar det institutionell kapacitet att integrera hallbarhetsarbetet. Den modell som utvecklats
avser synliggéra en kommuns foérmédga att institutionalisera héllbarhetsarbetet utifrin
strategiska funktioners syn pa sin arbetsvardag. Utgangspunkten dr Agenda 2030 mal 17.14
Samstimmig politik £6r hillbar utveckling och de étta framgangsfaktorer som OECD utvecklat
for statlig niva for att frimja en 6kad samstdmmighet i héllbarhetsarbetet.

For att omsitta OECD:s framgéangsfaktorer till kommunal niva studeras tre typer av kommunal
kapacitet som krivs for att f6rindra en organisation (strategisk, taktisk och praktisk kapacitet),
utifran tre organisatoriska “lager” som hallbarhet behéver integreras i (strukturell, processuell
och kulturell integrering). Som en del av modellens utveckling har en enkit utvecklats och
besvarats av strategiska funktioner inom hallbarhetsomradet i 30 skanska kommuner.

Slutsatsen dr att de samordnande funktioner som arbetar med hallbarhetsarbete i skinska
kommuner i hdg utstrickning har politiska beslut som stdd 1 sitt arbete, men samtidigt moter
en lag politisk legitimitet f6r det hallbarhetsarbete de samordnar. De saknar i ganska hog
utstrickning organisatoriska forutsittningar for att kunna samordna hallbarhetsarbetet inom
ramen fOr formella, ordinarie strukturer och processer. Detta kan vara en konsekvens av att
det saknas ett ledarskap som ger hallbarhetsarbetet och dess tvirsektoriella arbetssitt
legitimitet. Anledningarna till detta kan i sin tur vara flera, men en orsak till situationen kan
vara hur héllbarhetsarbetet hanteras regionalt och nationellt - tas det pé allvar och prioriteras
péd hogre nivier sa 6kar sannolikheten £6r att den kulturen sprids vidare till kommunerna, pa
samma sitt som att den lokalpolitiska kulturen sprids vidare inom den egna organisationen.

Den samlade bedémningen av den institutionella kapaciteten f6r ett integrerat
héllbarhetsarbete i de skdnska kommunerna dr att det finns en stor férbittringspotential. De
skanska kommunernas hogsta chefer kan goéra mycket for att frimja ett mer integrerat
héllbarhetsarbete i linje med politiska beslut — under férutsittning att de vill ha och kan fi
information och kan komma till insikt om vad som behover forandras.

Eftersom modellen ir ett f&rsta utkast sd bor inga generella slutsatser dras av de resultat som
beskrivs f6r de skanska kommunerna. Diremot ger den en Svergripande indikation om hur
forutsittningarna kan se ut och vad som utg6r barridrer f6r institutionalisering. I samband med
att modellen utvecklas vidare kommer vi att kunna presentera tydligare resultat som kan ligga
till grund for att identifiera effektiva 16sningar pa de problem som kommunerna méter i
integreringen av sitt héllbarhetsarbete 1 den ordinarie verksamheten.



1. Introduktion

Det allminna har enligt svensk grundlag, ansvar fér att bedriva en hallbar utveckling
(Regeringsformen (1974:152) 1 kap 2 §). Vad en sadan utveckling innebir har bland annat
definierats av I'N:s medlemslinder genom Agenda 2030, de globala héllbarhetsmalen.
Regeringen har beslutat att Sverige ska vara ledande i dess genomférande! och ett stort ansvar
aliges kommunerna, som ofta dr den niva dir maélsdttningarna kan genomféras i praktiken.
Utover regeringsformen och viss speciallagstiftning finns dock inget fértydligande krav pa hur
landets 290 kommuner ska arbeta med hallbarhetsfragor pa ett 6vergripande plan. Det édr upp
till det politiska styret i varje kommun i vilken utstrickning och pa vilket sitt de viljer att
integrera héllbarhet i samhillsutvecklingen och i sin interna organisation, i enlighet med den
kommunala sjélvstyrelsen?. 1 rapporten ”Kapacitet och kommunalt sjilvstyre” (SKR, 2022) —
som beskriver kommuners foérmaga att tackla de tre kommunala uppdragen: att leverera
demokrati, samhillsbyggande och vilfirdsservice — definieras kapacitet som “en permanent
och lingsiktig férmaga att fullgbra sitt uppdrag och att méta samhillsutvecklingen” (s. 8). En
god styrnings- och ledningsférmaga ir avgérande for att fullgéra de kommunala uppdragen
(SOU 2020:8) och den kommunala sjilvstyrelsen férutsitter att varje kommun kan ta ansvar
for att stirka sin kapacitet. Kapacitet kan bendmnas pa olika sitt; institutionell kapacitet (SKR,
2022; Salvador och Sancho, 2021), organisatorisk kapacitet (Ilott, Randall, Bleasdale och
Norris, 2016; Ramberg, Hellstrom, Knutsson och Mattisson, 2022) eller omstillningskapacitet
(Trygg och Skill, 2022), men allt handlar om att ta ett helhetsgrepp 1 integrerings- och
forindringsarbetet for att stirka den interna kapaciteten — nagot som manga kommuner har
svart att klara av (Hickmann, 2021).

Nir utmaningarna i hallbarhetsarbetet diskuteras dr det ofta bestindsdelarna i sjilva
hallbarhetskonceptet som dissekeras, diskuteras och analyseras. Ofta har fokus legat pa verktyg
for att f4 till stind héllbarhetsitgirder, snarare dn pd de administrativa processer som leder till
organisatoriska fordndringar (Zeemering, 2018). Detta skulle kunna férklaras av att
kommunledningar tenderar att inta vad som kan kallas reduktionistiska perspektiv pa vad som
hindrar och méjliggér strategiskt hillbarhetsarbete (Wilitalo, Callaghan, Robeért och Broman,
2023), alltsd att de traditionella 16sningar som prioriteras inte dr 16sningar som leder till att
héllbarhetsarbetet faktisk integreras och implementeras. Det finns behov av att utveckla
tvirsektoriella arbetssitt for att 6ka integreringen (Storbjork och Isaksson, 2014), liksom en
forstielse f6r att problemen som uppstar 1 hallbarhetsarbetet kan vara relaterade till styrmingen
f6r hillbar utveckling snarare 4n till hallbarhetsatgirderna i sig (van Zeijl-Rozema, Cérvers,
Kemp och Martens, 2008).

Pa nationell niva har Statskontoret (2022) konstaterat att tvirsektoriella fragor dr komplexa
och kriver sammanhallen styrning; att regeringens styrning inom tvirsektoriella frigor ofta dr
otydlig; att styrningen férsvarar langsiktigt arbete; och att allt detta sammantaget orsakar ett
institutionellt tomrum som gor forindringsarbetet tungrott. Det kan 1 sin tur leda till ett
genomforandegap (SOU 2020:8; Ramberg m fl, 2022) som innebir att politiska beslut om
hallbar utveckling inte verkstills.

I det institutionella tomrummet har samordnande, strategiska tjinstepersoner ofta sin
arbetsvardag. De bendmns av Svensson (2017) tvirsektorstrateget” (cross-sector strategists) och
kan omfatta strategiska funktioner inom milj6, folkhilsa, strategisk planering, barn och unga,
beredskap, energi, integration, klimat, jimlikhet, avfallsférebyggande, jamstilldhet, trygghet
och mycket mer. Tvirsektorstrateger kan méta stora hinder i genomfdrandet av sitt uppdrag,
vilket har beskrivits inom manga hallbarhetsomraden och nivaer av offentlig férvaltning (exv
Statskontoret, 2022; Algotson och Svensson, 2021; Jonsson, 2020; Massie, 2020 m fI).
Svensson (2019) har beskrivit det strategiska arbetet i termer av formell informalitet, vilket innebir
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att ha ett formellt uppdrag att arbeta med informella metoder. Detta skulle kunna vara relaterat
till det institutionella tomrummets avsaknad av formella strukturer och arbetssitt, vilket i sin
tur kan forklaras av kommuners svarigheter att hantera bade daglig drift och utvecklingsarbete
(SKR, 2022; SOU 2020:8): deras strategier for att hantera bida delarna dr ofta att separera
dessa arbetsomraden frin varandra (Palm, 2019). Det kan innebdra att kompetenser, system,
strukturer och processer i héllbarhetsarbetet hanteras separat frain motsvarande i det ordinarie
arbetet, och det uppstar da parallella spar.

Samtidigt 4r det inte ovéntat att kommuner méter svarigheter att hantera hallbarhetsarbetet.
Integreringen av hallbarhet i det ordinarie arbetet dr komplext, inte minst pa grund av att
héllbarhetsarbetet bedéms vara ett wicked problen? (Rittel och Webber, 1973). Det dr dessutom
socialt komplext (kriver samverkan) och behéver hanteras inom redan svaga institutioner (van
Zeijl-Rozema m.fl,, 2008). Behovet av nya arbetssitt nidr det giller komplexa
samhillsutmaningar har beskrivits sd har:

For att hantera komplexa samhillsutmaningar dir ingen aktSr 4r ensam ansvarig eller har
egen ridighet, krivs nya losningar och arbetssitt. Den gemensamma nimnaren for
utmaningarna ér att de har flera dimensioner, 4r svira att definiera och ddrmed sviéra att 16sa.
Samverkan behéver ske i organisatoriska mellanrum dér ansvarsfragan inte dr sjilvklar. [...]
Vem tar ledarrollen och hur ska ansvaret delas nir alla bide 4r en del av problemet och
dirmed I6sningen? Hur och vem utkriver vi ansvar av nir “allas ansvar ér delat ansvar”?

(SKR, 2021 s. 33)

Citatet ringar in nagra av de fragor som behdver besvaras for att hallbarhetsarbetet ska kunna
bli en integrerad del i organisationens verksamhet och utveckling. Integreringen av
hallbarhetsarbetet i kommunens ordinarie arbete innebdr en institutionaliseringsprocess (Wejs,

2014; OECD, 2021; Bremer m.fl., 2021) som ska leda till att hallbarhetsarbetet blir en naturlig
del i den kommunala verksamheten.

For att lyckas integrera hallbarhetsarbetet krivs “ett engagerat ledarskap som agerar langsiktigt
och sektorsovergripande, samtidigt som det dr flexibelt och snabbt kan hantera dndrade
forhallanden” (SOU 2019:13, s. 63). Overgripande och langsiktiga politiska beslut om hallbar
utveckling behéver kompletteras med strukturer och processer som frimjar verkstillandet av
beslutet (Jacobsen och Johnsen, 2020; Lott m.fl., 2016; Ramberg m.fl., 2022). I det arbetet har
férvaltningsledningen en sirskilt viktig roll. Ledningens ambitioner och virderingar ir
avgorande for vilka prioriteringar som gérs och hur verksamheten styrs, oavsett vilken typ av
verksamhet det r6r sig om (SOU 2019:13). Strategier som kriver att organisationsstrukturen
férindras pé ett sitt som inte ligger i linje med etablerade rutiner och rddande kultur — kanske
en hdllbarhetsstrategi — forsvérar genomforandet: “while a change in strategy is a change in ‘falf’,
structural change transforms talk into actnal bebavionr” (Jacobsen och Johnsen, 2020, s. 2).
Forindringsarbetet behéver inkludera redan etablerade styrningsverktyg och -praktiker -
institutionaliseringsprocessen handlar alltsa om en slags “styrning av styrningen” (Holmgren
Caicedo m fl., 2016). Anpassningen av det ordinarie arbetets strukturer och processer bygger
pa att hallbarhetsarbetet uppbir legitimitet (Bremer m.fl., 2021). Finska studier visar ocksa att
kommuner som har ett framgangsrikt strategiskt arbete lyckas oftare i sitt hallbarhetsarbete dn
kommuner som inte agerar strategiskt (Kettunen m fl., 2020).

For att bedriva en effektiv héllbarhetspolitik krivs att det arbete som tar plats i gapet mellan
teori och praktik synliggdrs. Det dr en utmaning for det offentliga pa alla nivier att hitta
16sningar for att undvika institutionella stuprér och fragmenterade insatser — samtidigt dr det
en forutsittning for en samstimmig hallbarhetspolittk (OECD, 2019). Kommuners
sektorisering genom facknimnder och férvaltningar; deras ofta begrinsade resurser; och deras
kortsiktiga ekonomiska och politiska system orsakar alltsi problem inte bara i
héllbarhetsarbetet utan ocksa i det generella ledningsarbetet. Genom att skapa institutionell

3 De menade att elakartade problem har vissa gemensamma karaktirsdrag, till exempel att de inte kan
definieras, de har inga tydliga eller avgrinsade 16sningar, de 4dr unika, de 4r symtom pa andra problem
och att de orsakar stora bekymmer f6r den som har i uppdrag att hantera dem.
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kapacitet kan hallbarhetsarbetet integreras i det ordinarie arbetet, ansvarsférdelningen blir
tydlig och de organisatoriska mellanrummen fylls av strukturer som mdojliggér tvirsektoriellt
férindringsarbete.

Detta dr en ingdende del i Agenda 2030. Mal 17, Genomférande och partnerskap beskrivs som
ett medel f6r att uppna alla malen i agendan. Delmal 17.14 tydliggér behovet av en samstimmig
politik £&r hallbar utveckling (Poficy Coberence for Sustainable Development, PCSD) och dr det delmal
som foreliggande studie tar avstamp i. Dir beskrivs hur den politik som bedrivs behdver vara
samstimmig och leda i en hallbar riktning. OECD har utvecklat en modell for
samstimmighetspolitiken, vi kallar den fortsittningsvis f6r PCSD-ramverket. Dir beskrivs
organisatoriska processer och strukturer som méjliggdr verkstillandet av politiska beslut i
termer av institutionella mekanismer (OECD, 2021). Vi utgar fran tva aktorsgrupper som kan
paverka de institutionella mekanismerna, och en aktérsgrupp som i huvudsak paverkas av
deras utformning:

- styrning: fortroendevalda avgdér om hallbar utveckling ska vara en del 1 kommunens
vision, om det ska finnas ldngsiktiga mal och strategier for ett stabilt hallbarhetsarbete
och vilka resurser som avsitts for detta;

- ledning: kommunens hogsta chefer kan avgéra hur intern samverkan bedrivs, vilka
kompetenser som tillstts, hur rekryteringar sker, hur ansvar formuleras, hur drenden
bereds och hur utvecklingsarbete utférs och £6ljs upp; och

- samordning: strategiska funktioner inom hallbarhetsomradet utfér sina uppdrag inom
ramen for de institutionella férutsittningar som rader.

1.1 Syfte och forskningstragor

Forstudien ska bidra till att 6ka kunskapen om hur formella och informella hinder f6r att
integrera hallbarhet i kommunala organisationer kan synligeéras. I forlingningen kan studien
ge vigledning f6r hur st6d och styrmedel kan utvecklas pa regional och nationell nivé f6r att
ytterligare frimja kommunernas hallbara utveckling.

I studien underséks tva fragestillningar:

1. Kan kommuners kapacitet att integrera hallbarhetsarbetet synliggéras genom att lokalisera
modellen for samstimmighetspolitik inom ramen f6r hallbarhetsmal 17.14?

II. Vilken institutionell kapacitet f6r ett integrerat héllbarhetsarbete finns i dag i skdnska
kommuner?

Fragorna utreds i tvd sammanflitade spar, dir modellen utvecklas och testas i samband med
undersokningen och undersékningen utvecklas i samband med modellutvecklingen.

1.2 Avgriansningar

Detta dr en studie om kommuners &apacitet att integrera sitt hallbarhetsarbete 1 det ordinarie
arbetet - inte om hallbarhetsarbetet i sig. Ddrfér gar vi inte in pa vilka atgirder
héllbarhetsarbetet behéver innehalla, vem som borde ansvara f6r dem, vilken kompetens och
vilka resurser det kriver, eller vilka konkreta mél som finns som st6d f6r genomférandet. 1
kommunstyrelsens  férvaltning innebdr det till exempel att vi e studerar
ekonomiavdelningens édtgirder for divestering och hallbara investeringar av pensionsmedel;
upphandlingsavdelningens arbete med utsldppsnivaer och kemikaliekrav i ramavtal; eller
personalavdelningens arbete for ett hallbart arbetsliv och jimlik rekrytering. I stillet star fokus
pa férmdgan hos den hogsta ledningen att hantera det tvirsektoriella hallbarhetsarbetet, med
utgiangspunkt i dess samordnande uppdrag inom koncerngemensamma utvecklingsfrigor och
stodprocesser. Genom att sinka de administrativa trosklarna  fOr att integrera
héllbarhetsarbetet menar vi att den institutionella kapaciteten 6ka.
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Pa samma sitt som Fellesson och Roman (2016), i sin analys av den svenska
samstimmighetspolitiken, inte problematiserar kring héllbarhetskonceptet i sig, utan tar fér
givet att den hallbara utvecklingen ér beslutad och ska genomféras, s tar vi hir f6r givet att
offentlig sektor ska och vill utvecklas hallbart i enlighet med den lagstiftning och de
malsittningar som finns. Detta dr ett avgorande antagande. O det skulle vara si att
beslutsfattare generellt ansag att styrande dokument inte behdver f6ljas, sa borde vi i stillet
fokusera pa att studera demokratiska, budgetekonomiska och socioekonomiska dilemman som
en sadan instillning skulle orsaka. Men vi viljer att anta att det finns systemfel som férhindrar
verkstillandet av politiska beslut om hallbarhet, och att en av forklaringarna till varfor
genomforandet av dem inte lyckas kan kopplas till avsaknad av institutionell kapacitet, snarare
in ovilja. For att belysa vilken kapacitet som krivs utgar vi frain Agenda 2030 delmal 17.14,
som visar vilka institutionella mekanismer som behdver anpassas for att 6ka samstimmigheten
1 politiken f6r hallbar utveckling - eller med andra ord - integrera héllbarhetsarbetet i ordinarie
arbete 1 offentlig sektor.

Anpassningar av institutionella mekanismer krivs for ett integrerat hallbarhetsarbete, vilket
utgdr en institutionaliseringsprocess som syftar till att hillbarhetsarbetet ska “sitta i viggarna”
1 organisationen. Institutionaliseringsprocessen behéver saledes diskuteras inte enbart utifrin
att hallbarhet behéver integreras i ordinarie arbete, utan ocksa utifran att det ordinarie arbetet
kan behova anpassas for att en integrering alls ska vara méjlig. Vissa 16sningar faller inom
kommunens ridighet, exempelvis att tillsdtta ritt kompetens med ritt mandat och att avsitta
tillrickliga resurser f6r det tvirsektoriella utvecklingsarbetet. Andra I6sningar kriver dtgiarder
pa hogre nivi, exempelvis anpassningar av dagens kortsiktiga ekonomiska och politiska system
f6r att méjligedra hinsyn till lingsiktiga aspekter och samhillsvirden i beslutsfattandet (H66g
och Westerberg, 2020). Hir fokuserar vi pa interna, ofta administrativa férindringar som kan
goras inom ramen f6r kommuners radighet.

1.3 Lasanvisning

I denna slutrapport f6r projektet Forstudie: Forutsdttningar for strategiskt hallbarhetsarbete i skdnska
kommuner (del 1) beskrivs projektets resultat: dels i form av den modell som utvecklats f6r att
synligebra kommuners institutionella kapacitet att integrera hdllbarhet i ordinarie arbete
(kapitel 2), dels i form av en bedémning av hur den institutionella kapaciteten att integrera
hallbarhet ser ut i de skdnska kommunerna (kapitel 4).

Eftersom studien beskriver styrning, ledning och samordning f6r att integrera
hallbarhetsarbetet dr det aktérer med dessa roller (fortroendevalda, kommunala chefer och
strategiska funktioner) som rapporten i forsta hand riktas till, men den kan ocksa vara av
intresse for offentliga aktorer pa regional och nationell niva som har radighet att paverka det
kommunala héllbarhetsarbetets forutsittningar.

Rapporten har foljande uppligg:

e Kapitel 1. Introduktion (syfte, avgrinsningar, lisanvisning)

o Kapitel 2. En modell £6r att bedéma institutionell kapacitet

e Kapitel 3. Metod och genomférande

o Kapitel 4. Preliminira resultat — Institutionell kapacitet 1 skinska kommuner
e Kapitel 5. Diskussion

® Referensforteckning

e Bilagor



2. En modell t6r att bedoma
institutionell kapacitet

Det finns manga sitt att beskriva hur institutioner och férindring fungerar och inte fungerat.
Teorier har utvecklats inom olika forskningsfilt, exempelvis organisation, struktur, politik,
implementering och processer, och hur individer eller grupper paverkar och paverkas av
strukturella och organisatoriska forutsittningar. Denna f6rstudie avser inte utveckla teoretiska
modeller eller begrepp, utan ska dka férstaelsen for vilket stéd kommunerna behover for att
lyckas integrera héllbarhetsarbetet i sitt ordinarie arbete. Dirfor tar vi intryck av méanga olika
teoretiska resonemang. En 6kad medvetenhet och mer detaljerad kunskap om en organisations
institutionella dimensioner och mekanismer kan bidra till att hallbarhetsarbetet blir en natutlig
del av det ordinarie arbetets strukturer och processer, och slutligen 1 organisationskulturen -
en del av Zorganisationens DNA” (SOU 2019:13).

Vi har valt att synliggdra institutionell kapacitet utifrin tre perspektiv, ett mer praktiskt och tva
mer teoretiska (Figur 1). Kapitlet inleds hdr med en kort introduktion av dessa perspektiv och
hur de forhiller sig till varandra. Direfter féljer tre avsnitt som beskriver ett perspektiv i taget:
Kapitel 2.1 Integrering genom styrning, ledning och samordning; Kapitel 2.2 Integrering i
struktur, process och kultur; och slutligen Kapitel 2.3 om hur dessa kopplas till ett lokaliserat
ramverk fér samstimmig hallbarhetspolitik (Poficy Coberence for Sustainable Development, PCSD,
fortsittningsvis kallat PCSD-ramverket).

Kapitel 2.3

PCSD-ramverket

Atta framgangsfaktorer (1-8) for att
integrera hallbarhetsarbetet i
ordinarie arbete - ett satt att skapa
struktur i gapet mellan teori och
praktik.

Kapitel 2.1 Kapitel 2.2
Integrering genom styrning, Integrering i struktur,
ledning och samordning process och kultur
Tre aktorstyper (I-1ll) som kan paverka Tre institutionella lager (A-C) dar
férméagan att integrera integreringséatgérder behover
hallbarhetsarbetet enligt var och en av genomfdras av de tre aktorstyperna
de atta faktorerna i PCSD-ramverket. for att skapa institutionell kapacitet.

Figur 1 Oversikt av kapitel 2 och de tre perspektiv som ingdr i den ntvecklade modellen.

Det mer praktiska perspektivet utgdrs av PCSD-ramverket, som ingdr i Agenda 2030 och
hallbarhetsmal 17 och beskrivs som ett medel f6r att uppna 6vriga mal. Delmal 17.14 har av
OECD beskrivits genom ett ramverk som ska frimja genomfdrandet av mélen - att f6rbittra
en samstimmig politik £6r hillbar utveckling (Policy Coberence for Sustainable Development, PCSD).
OECD:s PCSD-ramverk omfattar dtta omrdden (se kapitel 2.3) som kan anvindas for att
vigleda och utvirdera den statliga styrningens formaga att 6verbrygga stupror, och i hogre
utstrdckning skapa kapacitet att integrera héllbarhetsarbetet. Det lyfter ocksa vikten av att
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koppla ihop kapacitetsskapande och ledarskap (OECD, 2021). Vi anvinder detta ramverk av
tva anledningar: dels for att det kan anvindas som ett raster genom vilket gapet mellan teori
och praktik kan beskrivas och synliggiras; dels tor att gora delmal 17.14 mer tillgingligt 1 det
kommunala héllbarhetsarbetet och dirmed stirka genomférandet av Agenda 2030.

For att synliggéra kommuners institutionella kapacitet att integrera hallbarhet i enlighet med
PCSD-ramverket anvinds ocksa tva teoretiska perspektiv for att tydliggora vilka aktérer som
kan péverka integreringen inom olika lager av den kommunala organisationen. I raderna i
Tabell 1 sammanstills tre aktorstyper som kan paverka huruvida de atta omradena 1 PCSD-
ramverket frimjar integreringen av hallbarhetsarbetet, och deras arbetssitt for att integrera
héllbarhetsarbetet: strategisk styrning (fértroendevalda), taktisk ledning (kommunala chefer)
och praktisk samordning (strategiska funktioner) (I-III). I kolumnerna sammanstills de tre
institutionella lager didr ndmnda aktOrers integreringsaktiviteter behéver ta plats: i
institutionens ordinarie strukturer, processer och i organisationskulturen (A-C).

Sammantaget skapar modellen nio omraden (I.A, ILB ..) som vi menar ir centrala for att
synliggbra institutionell kapacitet. Dessa har anvints for att systematisera utformningen av
enkitfrigor som greppar vara perspektiv pa institutionell kapacitet, och kommer ocksa att ligga
till grund for det fortsatta arbetet med att utveckla modellen. Hur de nio omradena synliggdrs
genom indikatorer och enkitfragor framgar av Bilaga 01.

Tabell 1 Tabellen synliggor kopplingen mellan de tre perspektiven i den ntvecklade modellen; bhur de olika aktirernas aktiviteter (I-
111) inom institutionens olika lager (A-C) kan kombineras for att synliggora kommunernas kapacitet ntifran PCSD-ramverkets atta
Sframgangsfaktorer (1-8). Resultatet dr nio omriaden som bebiver inga i en modell for att synliggira institutionell kapacitet.

Modell for bedomning av institutionell kapacitet att integrera hallbarhetsarbete i enlighet

med PCSD-ramverket

A. Strukturell integrering
Anpassningen till
hallbarhetsarbetet i
organisation, roller och
kompetenser, rutiner och
arbetssatt, styrande forvaltningars

dokument, interna system verksamhetsutévning, ingar
etc. inte i studien).

B. Processuell integrering
Anpassningen av
styrprocesser och
stédprocesser
(huvudprocesser, alltsa

C. Kulturell integrering
Installningen till
héllbarhetsarbetet genom
ledarskap som skapar tillit
och legitimitet for
héllbarhetsarbetets syfte,
roller och arbetssatt.

1. Strategisk styrning
Politiskt dtagande behdvs genom integreringen av

I.A Politisk organisation,

ordinarie/fér hallbar styrning.

Politisk ansvarsfordelning och
ivning inom

héllbarhet och dess kapaci deiden
overgripande, langsiktiga politiska styrningen (exv.
vision, strategisk plan, strategier).

PCSD:
1. Politiskt atagande

tvérsektoriella
utvecklingsomraden. Politiska
strukturer for hallbar styrning, exv
rad eller utskott for hallbarhet och
dess rutiner. Verktyg och system
som anvénds i den politiska
verksamheten.

1.B Fortroendevaldas aktiviteter och
roller i formella processer och
arbetssatt som foregar politiska
beslut och inriktningar, som

1.C Hallbarhetsinriktad kultur.
Ett politiskt ledarskap for
héllbar utveckling.
Grundlaggande tillit mellan

budgetprocess, drendeprocess, fortr levalda och
beslutsprocess, oljni es: oner. Politisk
samt Klings- legitimitet for gisk och

processer, men ocksa processer for
demokrati, transparens och
medborgarnas delaktighet.

langsiktig styrning, for
tvérsektoriellt
forandringsarbete generellt och
for hallbarhetsarbete specifikt.

1. Taktisk ledning

Ledningen skapar forutsattningar for att integrera
héllbarhet i ordinarie gemensamma strukturer och
processer, vilket mojliggér kommunstyrelsens
forvaltnings genomfoérande av det politiska
atagandet om hallbarhet.

PCSD:

2. Integrerade arbetssétt, 3. Langsiktighet, 4. Global
paverkan, 5. Samordning av styrdokument och
organisation, 7. Extern samverkan, 8. Uppféljning
och utvardering

I1.A Informations-/kvalitets-/
uppfdljnings-/drendehanterings-
system. Organisationsdesign,
kompetenser, formell
ansvarsfordelning och
mandatbeskrivning pa
organisations- och funktionsniva,
dokumentstruktur och
styrdokument; utvecklande och
normerande.

I1.B Integrering av
héllbarhetsarbetet i ordinarie
processer och aktiviteter.
Introduktionsprocesser till nya
fortroendevalda, chefer och
medarbetare.

11.C Hallbarhetsstddjande kultur.
Ett engagerat ledarskap som
legitimerar tvérsektoriella
arbetssatt generellt liksom
héllbarhetsarbetet specifikt.
Ledningens férhallande till och

ocesser.
Samverkansprocesser i
férandringsarbetet.

fér hallbarhetsfragor.
Ledningens férmaga att skapa
tillit i organisationen.

1Il. Praktisk samordning

Den samordnande funktionens férutsattningar att
halla samman och driva hallbarhetsarbetet i
organisationen.

11l.A Samordnarens delaktighet och
funktion i integreringen mellan
hallbarhetsarbetets strukturer och
det ordinarie arbetets strukturer.

11I.B Samordnarens delaktighet och
funktion i integreringen mellan
héllbarhetsarbetets processer och
det ordinarie arbetets processer.

1I1.C Tillit till samordnaren,
mojliggéra dennes tillgang till
relevanta strukturer och
processer pa strategisk niva,
och dennes upplevelse av
arbetsmiljon.
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2.1.  Integrering genom styrning, ledning och
samordning

For att kunna ta hinsyn till den f6rindring som krivs av en organisation som ska styra sin
utveckling 1 enlighet med politiska beslut, behéver anpassningar goras inom olika omraden i
organisationen dir olika aktorer har ridighet. Hir appliceras en anpassad version av ett
ramverk f6r forindringsstyrning (fransition management), utvecklat i Loorbach (2007; 2010) och
Kemp, Loorbach och Rotsman (2009). De beskriver hur olika aktérer, verktyg och processer
behoéver samverka for att moéjliggora forindring 1 en organisation, och att en organisations
térindringsarbete bedrivs genom tre huvudsakliga typer av styrande aktiviteter (Loorbach,
2010) vilka vi kopplar till specifika aktérsgrupper.

® Strategisk niva (politisk styrning): Vision, langsiktiga mal, strategier, normer; pa ett
Overgripande plan, sitter ramarna for organisationskulturen.

® Taktisk nivd (chefsledning, ibland kopplat till politiska beslut): Etablerade strukturer,
regler, rutiner, nitverk; ramarna f6r det ordinarie arbetet.

® Operativ niva (samordning): Atgirder, innovativa projekt, individens ambitioner och
kunskap, ofta inom specifika nischer, som hallbarhet (det operativa skulle ocksa kunna
omfatta verksamhetsutévning).

Det kan konstateras att grinsen mellan vilken aktér som har huvudsaklig radighet Gver
respektive del i PCSD-ramverket dr inte alltid solklar. Fér att forenkla drar vi en skarp grins
mellan styrning och ledning, alltsd mellan vilka institutionella mekanismer i PCSD-ramverket
som politik och ledning har radighet &ver (Figur 2). Vi vill podngtera att verkligheten dr mer
komplicerad dn sd, vilket har varit en dterkommande reflektion i genomférandet av studien.

g ’ S
Politisk styrning o ‘“aﬁ‘“d e
1- Politiskt atagande e P00 N e Forvaltningsledning
-\“‘-'\\(\\’\\ a\‘_\o(\“e' \ A ﬂ‘\\ 2. Integrerade arbetssatt
s | geed LN 3. Langsiktighet
W g,a\\o T 9 s>, \'\(\'\Y\g‘ 4. Global paverkan
a s\ ‘S Q‘)‘o 5. Samordning av styrdokument och organisation
\ “de(\ag‘ pe\e“ ! 6. Samverkan mellan offentliga aktérer
es\\,\\S\‘ {0“"«0 7. Externa intressenters delaktighet
® e e 8. Uppfdljning och utvardering
(o)

Figur 2 Grinsen mellan vad som styrs politiskt och vad som styrs av forvaltningen dr i praktiken inte knivskarp, dven om OECD:s
atta framgangsfaktorer i PCSD-ramuverket har tydligt fordelas mellan styrning och ledning.

Den forsta delen i PCSD-ramverket (1. Politiskt atagande) kopplas till politiska, strategiska
aktiviteter. Ovriga sju delar (2-8) kopplas i hogre utstrickning till taktiska aktiviteter som
hanteras av forvaltningsledningen i olika strukturer och processer. Samtliga framgangsfaktorer
paverkar samordnarens praktiska strategiarbete.

2.1.1. L Politikernas strategiska styrning

Det politiska, strategiska dtagandet handlar om att gbra ett lingsiktigt stillningstagande
avseende en utvecklingsinriktning. Detta kan se ut pa olika sitt, exempelvis i form av en vision,
ett mal for mandatperioden, en ldngsiktig strategi eller genom att integrera hallbarhet i
styrmodellen. Om det politiska styret anser att hallbar utveckling ir en viktig utvecklingsfriga
sa dr det sannolikt sa att den uppfattas ha en hogre legitimitet och didrmed littare kan prioriteras
1 utvecklingsarbetet.

Ibland fattas politiska beslut om hallbarhet som 1 grund och botten har en lag legitimitet och
inte verkstills eftersom det prioriteras ner. Om hallbarhet inte alls 4r legitimt f6r det politiska
styret i en kommun, kan de aktivt vilja att inte anvinda begrepp som hallbar utveckling, grén
omstillning, Agenda 2030 eller liknande.
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Det politiska atagandet kan med andra ord finnas nigonstans pd en skala frin hogt till lagt,
och det menar vi paverkas av savil legitimiteten som férekomsten av Overgripande
inriktningsbeslut. Nir de politiska besluten har fattats Gvergar drendet till att bli en
verkstillandefriga f6r den kommunala férvaltningen. I ”skapandet av politik” (Lundqvist,
1992) ir grinsdragningen mellan styrning och ledning otydlig. Ett politiskt beslut kan féranleda
en férindrad ledning av organisationen dir exempelvis nya typer av kompetenser tillsdtts och
nya typer av beslutsunderlag kan tas fram, vilket i sin tur kan paverka hur den politiska
styrningen utformas i nésta steg.

Det politiska dtagandet utgdr en egen framgingsfaktor i den version av modellen for
samstdimmig politik f6r hallbarhet som inférlivats i den svenska vigledningen SS 854000:2021
(Styrning och ledning for hallbar utveckling i konmuner och regioner - 1 dgledning for genomforandet av FIN:s
Agenda 2030 for hallbar utveckling) och hir gbrs samma grinsdragning: allt som handlar om
implementering av politiska beslut, exempelvis att férvaltningsledningen tillsitter kompetens
som kan bereda beslutsunderlag som synligeér globala och lingsiktiga konsekvenser infor
politiska beslut, utgdr just ledning.

2.1.2. 1L Ledningens taktiska integreringsarbete

Nir politiska beslut har fattats som berér hela den kommunala organisationen har
forvaltningsledningen ett viktigt uppdrag i1 att tolka beslutet och mojliggbra dess
genomférande. Hir skiljer vi mellan tva typer av engagemang: dels ett engagemang for att
genomféra atgirder for hallbar utveckling, vilket giller kommunstyrelsens férvaltning likavil
som 6vriga forvaltningar 1 kommunen; dels ett engagemang for att mojliggdra tvirsektoriellt
férindringsarbete 1 organisationen genom dess integrering i ordinarie arbete, vilket matchar
kommunstyrelsens forvaltnings samordnande roll.

Med “ledningen” avses hidr i férsta hand kommundirektéren och dennes avdelningschefer
inom kommunstyrelsens forvaltning (exv. ekonomichef, kanslichef och personalchef) samt
torvaltningschefer eller motsvarande. Dessa funktioner kan samlas i en koncernledningsgrupp,
kommundirektérens ledningsgrupp eller liknande, for att fora dialog om gemensamma
verksamhets- och utvecklingsfrigor. Koncernledningen kan ocksd inkludera bolagschefer.
Ledningen har pa olika sitt befogenhet att paverka integreringen av hallbarhetsarbetet i
ordinarie strukturer och processer. Hur de hégsta cheferna utdvar sitt ledarskap och hur de
forhaller sig till hillbar utveckling kan dessutom avgdra om organisationskulturen frimjar eller
motverkar hallbarhetsarbetet, vilket ocksd kan paverkas av den politiska legitimiteten.

2.1.3.  IIL Strategernas praktiska samordningsarbete

I takt med en 6kad sektorisering (Statskontoret, 2022) 6kar ocksa behovet av tvirsektoriell
samverkan mellan olika sektorer, savil inom en organisation som mellan olika organisationer.
Behovet av samverkan framgir av flera av framgangsfaktorerna i PCSD-ramverket for
samstimmig politik for hallbar utveckling*. Samverkan kan beskrivas som en kombination av
samordning och samarbete (Axelsson och Bihari Axelsson, 2013). Samordningen hanteras ofta
av en strategisk funktion. De kan ha olika titlar, exempelvis utvecklare, utvecklingsledare,
strateg, samordnare, koordinator och liknande — hir anvinds termen samordnare eller strateg.

Den praktiska kapaciteten innebir att ha fOrutsittningar att bedriva det tvirsektoriella
torindringsarbetet, till exempel genom strukturer som mojliggdr ett tillricklict mandat,
tillrickliga resurser och tillgang till de ordinarie processerna, men ocksd genom att fa stéd av
sina medarbetare och att mota tillit 1 sin yrkesutovning. Den praktiska kapaciteten kan hir
sdgas anldgga ett mer kvalitativt perspektiv pa kapacitet som till viss del speglar de

42, Integrerade arbetssitt, 5. Samordning av styrdokument och organisation, 6. Samverkan mellan offentliga aktorer, 7. Externa
intressenters delaktighet
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forutsdttningar som den strategiska och taktiska kapaciteten skapar i forhallande till
samordningen av héllbarhetsarbetet.

Nir strategen inte har tillgdng till det ordinarie arbetets strukturer och processer behéver denne
etablera egna relationer med nyckelfunktioner, verksamheter och chefer i organisationen, och
hitta framkomliga vigar in i processer och projekt dir strategen ser att det beh&vs
héllbarhetskompetens. Det innebir att samordningsuppdraget kan viga tungt pa strategens
axlar, och framging kan i hog utstrickning paverkas av dennes personliga egenskaper och
térmagor. Det kan finnas en risk for att de informella arbetssétten tas for givna i det strategiska
arbetet, savil av ledning som av strategerna sjilva. Att strategiska funktioners arbete i hgre
utstrickning formaliseras kan vara viktigt f6r att 6ka graden av integrering av hallbarhetsarbetet
(Svensson, 2019), vilket 4r en utgangspunkt i féreliggande studie.

En kirnverksamhet med ett avgrinsat kompetens- och ansvarsomrade, likavil som en
kommunstyrelse som ansvarar f6r det Overgripande utvecklingsarbetet, ska 1 sin
verksamhetsutévning lyckas integrera tvirsektoriella hinsyn. Det tvirsektoriella arbetet
samordnas, drivs och f8ljs ofta upp av andra interna verksamheter och samordnande
funktioner, ibland placerade centralt och andra ginger under en facknimnd eller ett
kommunalt bolag. De kan dessutom sinsemellan anvinda olika metoder, verktyg och system i
sitt strategiska arbete. Det kan exempelvis handla om kommundévergripande férindringsarbete
inom verksamhetsstyrning, arbetsmiljé, ekonomi, kommunikation, inkép, IT, beredskap,
milj6, klimatanpassning, mangfald, barnritt, fossilfrihet, folkhilsa, Agenda 2030 och mycket
annat. De varierande arbetssitten kan medféra en stor extra arbetsbérda i de kommunala
verksamheterna, som hade kunnat undvikas om de olika typerna av tvirsektoriellt arbete var
samordnade. Stédfunktioners roll beskrivs bland annat i Tillitsdelegationens Styra och leda
med tillit - Forskning och praktik (SOU 2018:38).

2.2. Integrering 1 institutionens strukturer,
processer och kultur

Hir beskrivs hur vi synligg6r hallbarhetsarbetets integrering i den kommunala institutionens
olika lager, och handlar om att hallbarhetsarbetet ska bli en naturlig del av institutionens
strukturer, processer och i sjilva
organisationskulturen.  Kapitlet inleds
med en beskrivning av hur struktur,

Ledarskap som skapar

1 R SET e INTEGRERING | KULTUREN ~
process ocl? kultur rela_terar till varandra et roendevalde, )
(Figur 3), direfter beskrivs vad som avses genom att anpassa ::efer och ’E,"""“’“ﬁ{e N \
organisationens - gitimitet for tvdrsektorie
med struktur (kap 221); process (kap strukturer for att bara féréndringsarbete
tvarsektoriellt - Hallbarhetsarbetets
222) och kultur (kap 223) forandringsarbete legitimitet Ledarskap som skapar

legitimitet for
hillbarhetsarbetet
genom att sakerstalla
dess integrering i

For att en kommun ska kunna integrera v
héllbarhetsarbetet, sa maste det upplevas

l cenFrala styr- och
.. . .. d
legitimt. Det behover finnas ett politiskt |/ INTEGRERINGI ntegreringen INTEGRERINGI oo
h admini ivt ledarsk . STRUKTURER avhdllborhets-  PROCESSER !
och administrativt ledarskap som visar att V[ - Styrdokument | aibetet ordinarie - Styrprocesser /
o ) PN B - Befattningar/ struktureroch . g5
arbetet dr viktigt och prioriterat - och kompetenser | processergenom | pouyoeeer,

- Organisation (sl g

System

dirmed skapar en kultur som gor
hallbarhetsarbetet till en sjdlvklarhet. Med
legitimitet och prioritering kan arbetet

med tiden omvandlas till rutiner ~ - '
(Ramberg m ﬂ; 2022), Vllka kan vara Hur upplever strategiska funktioner sina fGrutsattningar att
det tvir i angsiktiga forandri betet?

formella eller informella. Informella
rutiner skulle kunna beskrivas som en del

av organisationskulturen. Formella rutiner  [gur 3 Relationen mellan struktur, processer och kultur i en organisation

ir sarskilt v 1kt1ga att synhggora eftersom /.élm. I/ﬁf{pﬂ en positi och i firstirkande ntveck mg_ﬁpzm som {/['7‘21/6‘7
. . institutionaliseringen av hallbarhetsarbetet, och underldttar samordningen
de utgbr strukturer som beskriver

av detsamma.
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processet, och dirmed kan bidra till en stirkt integrering av hallbarhet i organisationskulturen,
vilket i sin tur kan stirka strukturerna. Det skapas en sjilvforstirkande utvecklingsspiral.

I vilken utstrickning hillbarhet integreras i organisationens strukturer, processer och kultur
paverkar effektiviteten i den politiska styrningen. Nidr det giller tvirsektoriellt arbete dr det
ofta de organisatoriska strukturerna som hindrar eller frimjar det (Germundsson, 2015), varfér
just strukturerna kan vara viktiga att borja med fOr att kunna anpassa processerna och
sedermera kulturen.

2.2.1.  A. Strukturell integrering

Strukturerna kan beskrivas som organisationens utformning, till exempel nir det giller vem
som lyder vem och hur ansvar och mandat férdelas mellan férvaltningar, avdelningar, tjdnster
och uppdrag (Ramberg m fl, 2022). Kommungemensamma strukturer kan formaliseras genom
rutiner och andra styrande dokument och de administreras ofta pa avdelningar inom
kommunstyrelsens forvaltning.

Attintegrera hillbarhetsarbetet i ordinarie strukturer skulle kunna innebira att aktivt sdkerstilla
att inga parallella strukturer skapas i hallbarhetsarbetet. Det bygger pa att synliggéra var
radigheten for befintliga strukturer finns och hur de sammanfaller med strukturer som behéver
finnas 1 hallbarhetsarbetet. Organisationens strukturer paverkar pa olika sitt forutsittningarna
tor samordnande funktioner som har i uppdrag att driva Gvergripande foérindringsarbete.
Samordnarna behéver férses med ritt mandat, ansvarsférdelningen behéver vara tydlig bade
i deras arbete och i den 6vriga organisationen och de behéver ha tillgdng till de tvirsektoriella
processer som hallbarhetsarbetet ska integreras i. Férekomsten av strukturer indikerar
organisationens kapacitet att utfra olika typer av arbete och strukturer som institutionaliserats
visar dessutom att de 4r legitima i organisationen (Meyer och Rowan, 1977).

2.2.2.  B. Processuell integrering

Den nationella standarden f6r kvalitetsledning (ISO 9001:2015) 4r en metod f6r
kvalitetsledning f6r verksamhetsprocesser 1 en organisation. Standarden bygger pd sju
principer, varav en dr processinriftning. Denna princip beskrivs 1 SS 85400:2021 1 férhallande till
héllbarhetsarbetet. I grunden finns PDCA-cykeln (plan-do-check-act) £61 att styra mot férandring
och forbittring. Kommunens arbete kan grovt delas in i tre typer av processer. 1
beskrivningarna nedan har vi utgitt frin Orebro kommuns processledningsmodell> som har
anpassats efter en kommunal kontext.

1. Huvudprocesserna utgdr sjilva grunden till att verksamheten existerar. F6r kommuner
handlar det om vilfirdsleverans, den kommunala kidrnverksamheten i form av skola,
vird, omsorg och samhillsutveckling etc.

2. Stddprocesserna utgdr de gemensamma arbetssitt méjligegér huvudprocesserna. De
har inget egenvirde utan syftar till att sikerstilla aktiviteter som behovs i
huvudprocesserna, exempelvis att betala fakturor, rekrytera personal, kommunicera och
anvinda IT.

3. Styrprocesserna behovs for att styra och koordinera huvud- och stddprocesserna. De
utgdr gemensamma inriktningar f6r verksamhetens utveckling och styr och leder mot
Overgripande malsittningar, till exempel med hjilp av kvalitetsledningssystem,
styrmodeller, uppfoljning och malstyrning.

Nir hallbarhetsarbetet ska integreras i ordinarie arbete ricker det alltsd inte att integrera det i
huvudprocesserna, vilka ofta star i fokus genom de konkreta hallbarhetsatgirder som beskrivs pa
verksamhetsnivd ute i férvaltningarna. Det ricker inte heller att integrera det i avgrinsade

5 https://blogg.orebro.se/enklarevardag/files/2014/03/Handbok processledningsmodell.pdf
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styrprocesser, som nir politiken beslutar om ett langsiktigt mal om hallbarhet i en strategi eller i
strategisk plan fér mandatperioden. Vi tror att ett storre fokus behéver riktas mot hur
héllbarhet integreras 1 a/la delar av styrprocesserna och dessutom 1 relevanta delar av stidprocesserna.
I synnerhet de som dr gemensamma fér hela kommunorganisationen — alltsia de ordinarie
tvirsektoriella processerna.

I kommuner idr det kommunstyrelsens férvaltning som ansvarar f6r kommungemensamma
styrprocesser  och  stédprocesser. Hir aterfinns  avdelningar f6r  kansli  (exv.
arendehanteringsprocesser, administration av beslutsprocesser), ekonomi (exv. I6neprocesset,
upphandlingsprocesser, budgetprocesser, redovisningsprocesser, intern kontroll) och personal
(exv. rekryteringsprocesser, kompetens-, ledarskaps- och medarbetarutvecklingsprocesser).
Ibland finns ocksa avdelningar f6r kommunikation (exv. kommunikationsprocesser), IT-st6d
(digitaliseringsprocesser), tillvixt och projekt (exv. externa samverkansprocesser, ibland
oversiktsplaneringsprocesser) och intern service (exv. processer for att hantera avfall,
fastigheter, mébler, fordon etc).

2.2.3.  C. Kulturell integrering

Organisationens kultur dr det som ”sitter 1 viggarna”. Den tar sig uttryck genom allt fran hur
medarbetare klir sig och beter sig, till hur olika fragor prioriteras i verksamheten och i vilken
utstrickning det finns tillit inom organisationen. Ledarskapet dr en viktig del i kulturen pé
arbetsplatsen, bédde det politiska ledarskapet och chefsledarskapet. Nir det giller
héllbarhetsarbete kan det exempelvis handla om hur politiker och chefer pratar om
hallbarhetsfragor, men ocksd om vilken grundliggande tillit som finns mellan politiker, chefer
och medarbetare vilket i sin tur paverkar mojligheten att f6rindra inarbetade vanor och rutiner.

Att integrera hallbarhetsarbetet 1 organisationens kultur dr en stor utmaning da kulturella
aspekter bygger pa individers virderingar, attityder och 6vertygelser och ér svira att paverka
(Andersson m.fl,, 2011). Insikt och kunskap om hallbarhetsfrigor kan vara en viktig
utgingspunkt for att arbetet ska upplevas legitimt i organisationen. Suchman (1995) beskriver
ett flertal olika typer av legitimitet, bland annat personlig legitimitet och strukturell legitimitet.
Hir diskuteras legitimitet pa ett 6vergripande sitt men med insikt om att det kan kréivas olika
metoder fOr att synligedra olika typer av legitimitet. Legitimitet definieras av Suchman (1995)
sd har:

Legitimacy is a generalized perception or assumption that the actions
of an entity are desirable, proper, or appropriate within some socially
constructed system of norms, values, beliefs, and definitions. (5. 574)

Det finns en stark koppling mellan anpassningen av organisatoriska strukturer och
underliggande normer och virden (Jacobsen och Johnsen, 2020; Wejs, 2014), alltsd
organisationskulturen och hallbarhetsarbetets legitimitet. Ur ett hallbarhetsperspektiv innebér
detta att politiska malsdttningar om en hallbar utveckling behéver foljas av férdndrade
organisatoriska strukturer f6r att hillbarhetsarbetet ska uppfattas som legitimt i organisationen.
Legitimiteten kan pa samma sitt vara avgérande for att de strukturella anpassningarna ska
kunna goras fran forsta borjan. Nir det giller hallbarhetsarbetets legitimitet sa finns det
dirmed goda anledningar att anta att legitimiteten skulle kunna 6ka om hallbarhetsarbetet
integrerades i ordinarie formella processer och strukturer, och om det hanterades som om det
vore lika prioriterat som tydligare lagstiftat arbete.
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2.3. PCSD-ramverket i forhallande till aktorerna

och deras integreringsarbete

Mail 17 1 Agenda 2030 dr, liksom flera andra mal i agendan, otydligt avseende vilken niva det
riktar sig till. I kommuners konkretisering av mal 17 kan det vara svart att se kopplingen till
lokal niva eftersom fokus star pa globalt partnerskap och partnerskap mellan regeringar, privat
sektor och civilsamhille. Sverige uppfyller delmilet pa ett nationellt plan (SCB, 2021), men
Statskontorets (2022) utredning av regeringens styrning i tvirsektoriella fragor pavisade stora
brister i férmagan att integrera och samordna férindringsarbetet brett. Detta har konstaterats
dven av Fellesson och Roman (2016) i samband med en utvirdering av Sveriges arbete med
samstdimmighetspolitiken, liksom av Massie (2020) 1 en uppsats om nationella samordnare.

OECD:s PCSD-ramverk fér en samstimmig politik £&r hallbar utveckling har inférlivats i den
svenska vigledningen fo6r héllbarhetsarbete i regioner och kommuner, SS 854 000:2021, med
en viss anpassning till regional och lokal niva i

Sverige (Figur 4). ’— Ny o

Nedan  beskrivs  hur  PCSD-ramverket e e
ap,
i L » o

appliceras i studien, med avstamp i de
beskrivningar som anvinds i SS 854000:2021. ' L\ (‘%% ‘
For vart och ett av de atta omrddena ges L S
exempel pa aktorers strategiska, taktiska och

praktiska aktiviteter i relation till institutionens |
strukturer, processer och kultur. I varje stycke
anges en Gversittning av hur omradet beskrivs
1 OECD:s rekommendation (2019b) (bl4 rutor).
Omride 3 och 4 har slagits samman eftersom
deras innehéll 4r av liknande karaktir, och ~ '

omride 6 ligger utanfér kommunernas radighet L

och ingar dirfor inte i studien i nuléiget. For en  Figur 4 Atta framgingsfaktorer fir en samstimmig politik fir
sammanstﬁﬂﬂjng av de indikatorer som anvants bdllbar utveckling i en svensk, regional och kommunal kontext
1 understkningen hinvisas till Bilaga 02. (35 854000-2021).
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2.3.1. 1. Politiskt atagande

I SS 854000:2021 beskrivs det politiska dtagandet som
“avgbrande fOr att integrera och forstirka hallbar
utveckling i den ordinarie styrningen och ledningen samt
frimja genomforandet av Agenda 2030”. Vidare anges att
besluten behover fattas av kommunfullmiktige eller
kommunstyrelsen genom skrivningar 1 6vergripande,
centrala styrdokument som omfattar hela organisationen eller koncernen.

. att mojliggéra helhetssyn i

Hir viljer vi att belysa den strategiska kapaciteten, PCSD 1. Politiskt atagande, ur tva
perspektiv: dels genom att bedéma hur det politiska atagandet ser ut i form av beslutade
inriktningar mot hallbarhet och deltagandet i organisationer som stiller krav pa dtaganden om
hallbarhet; dels genom vilken politisk legitimitet hallbarhetsarbetet har, exempelvis med
utgiangspunkt i hur fértroendevalda viljer att anvdnda hallbarhetsbegreppen, om de tar hinsyn
till redan fattade beslut, efterfragar uppféljning och information och om de avsitter resurser
for hallbarhetsarbetet.

Politiskt dtagande synliggdrs dirmed genom indikatorer som pavisar om det finns styrande

strukturer som stod for hallbarhetsarbetet, om detta speglas i centrala styrprocesser och om
det finns en frimjande politisk kultur.
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2.3.2. 2. Integrerade arbetssitt

Integrerade arbetssitt handlar om att i alla
sammanhang ta hinsyn till samtliga dimensioner av
hallbar utveckling - social, ekologisk och ekonomisk.
Detta beskrivs 1 SS 854 000:2021 som en
forutsittning for att synliggdra malkonflikter och
synergier 1 hallbarhetsarbetet. Det bygger pa
samverkan och lirande mellan kommunens olika
verksamheter och att hillbarhetsdimensionerna inférlivas med varandra pa transparenta och
effektiva sitt. Det bygger i sin tur pd att det ér tydligt hur olika strategiska perspektiv forhaller
sig till varandra, savil pa ett lokalt plan som i de regionala och nationella dokument som
samordnande funktioner har att arbeta med.

... att integrera hallbar utveckling i politik

Hir viljer vi att belysa om kommunen tydliggjort hur olika strategiska perspektiv ska avgrinsas
till eller sammanfalla i relation till varandra. For att synliggdra malkonflikter behdver det vara
tydligt vad som styrs var, till exempel nir det finns flera styrande dokument som 6verlappar
varandra innehéllsmissigt (exv. hur upphandling och avfallsférebyggande tangerar varandra,
eller hur energiplanering och beredskap tangerar varandra). Detta kompletteras med frigor om
hur regionala och nationella styrdokument ger vigledning kring hur kommunerna ska ta sig an
den Overgripande styrningen inom olika omrdden, dven om detta inte ligger inom den
kommunala radigheten.

Integrerade arbetssitt synliggdrs dirmed genom indikatorer som pavisar i vilken utstrickning
torvaltningsledningen skapat formigan att integrera de tre héllbarhetsdimensionerna i
stédjande strukturer.

2.3.3. 3. Langsiktighet och 4. Global paverkan

Langsiktighet beskrivs i SS 854 000:2021 som centralt
fé6r en hdllbar utveckling. Det behdver finnas Langsiktighet — att forena kortsiktiga och
strategisk styrning som stricker sig bade Over parti- dngsikti 6
och blockgrinser och éver mandatperioder. Global
paverkan  handlar om att synliggéra  hur
verksamheten paverkar och piverkas av omvirlden
och dirmed kunna fatta beslut som minskar negativa
konsekvenser bide globalt och lokalt. Aven hir
behdver det langsiktiga perspektivet finnas med.
Omvirldsanalys ska ingd 1 den kommunala
redovisningen och vissa konsekvenser dr ocksa lagstadgade att redovisa, exempelvis genom
barnkonventionen.

langsikti; rioriteringar  och ra

Béda framgangsfaktorerna dr viktiga for att kunna fatta vilgrundade beslut och 6ka resiliensen
i den kommunala utvecklingen. Bland annat i beslutsprocesser genom att sikerstilla att
beslutsunderlagen omfattar lingsiktiga och globala konsekvenser och nyttor, och att i samband
med upphandling sikerstilla att kommunens konsumtion inte sker pd bekostnad av andra
minniskors vilméaende — vare sig f6r nuvarande eller kommande generationer.

Hir viljer vi att belysa lingsiktighet och global paverkan tillsammans genom att stilla frigor
om vilken information som formellt ska finnas med i beslutsunderlag till kommunstyrelsen,
och om det finns rutiner fér hur det ska ga till att inférliva langsiktiga maélsattningar i mal for
mandatperioden, vilket dr en férutsdttning for att integrera hédllbarhetsarbetet och for att na
langsiktiga mal.

Langsiktighet och global paverkan synliggérs didrmed genom indikatorer som pavisar om
férvaltningsledningen skapat férmagan att ta hinsyn till lingsiktiga och globala konsekvenser

1 stédjande strukturer.
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2.3.4. 5. Samordning av styrdokument och organisation

Denna framgangsfaktor beskrivs 1 SS 854 000:2021 som att
olika styrande dokument ska vara samstimmiga, inta - att forutse och I6sa skillnader
helhetsperspektiv. pd  hillbarhet  och  ha  tydliga ellanseuodelia Rgiitencaach
forhallningssitt  till  varandra.  Samtidigt =~ behdéver
kommunorganisationen vara anpassad efter de vergripande
midl och inriktningar som beslutats, si att de politiska
atagandena  blir  genomférbara 1 verksamheterna.
Vigledningen ger exempel som tvirsektoriella avdelningar och arbetsgrupper samt
samordnande funktioner. Samordningen av styrdokument och organisation behover beskrivas
tydligt, savil avseende dokument- och organisationsstruktur som férhallandet dem emellan.

Hir viljer vi att belysa samordning av styrdokument genom att stilla frigor om hallbarhet
integrerats i forvaltningsledningens eventuella utvecklingsplan, men ocksi om hur
styrdokument generellt ska utformas och hur de férhaller sig till varandra bade hierarkiskt och
innehéllsmissigt. Att styrdokumentstrukturen dr tydlig dr viktigt f6r att den tvirsektoriella
politiska styrningen inte ska upplevas som kringlig eller 6vermiktig. Den samordnade
organisationen belyser vi genom att stilla frigor om var samordnande funktioner ir placerade
1 organisationen och om det finns en sirskild organisation for strategiskt utvecklingsarbete.
Om organisationen dr anpassad for att bedriva tvirsektoriellt foérindringsarbete si bor
samordnande funktioner tillh6éra den centrala férvaltningen, eftersom det dr dir ansvaret ofta
finns f6r de ordinarie styrande och stédjande processerna och strukturerna. Ett alternativ
skulle kunna vara att det 4r mycket tydligt beskrivet hur mandatet ser uti exv. en facknimnds
reglemente. Den strategiska organisationen behéver dessutom ha sirskilda mandat och
resurser som méjligedr ett tvirsektoriellt arbete i samverkan med andra verksamheter, vilket
innebir att det maste finnas rutiner f6r hur samverkan ska bedrivas. Vi fragar ocksa efter
formella beslut om hur dialogen med 6vriga verksamheter mojliggdrs, om det finns sirskilda
kontaktpersoner som kan representera varje verksamhet exempelvis eller om strategen enbart
har tillgang till informella nétverk.

Samordning av styrdokument och organisation synliggérs dirmed genom indikatorer som
péavisar huruvida forvaltningsledningen integrerat hallbarhet och tvirsektoriella aspekter i
stddjande strukturer och stddprocesser, och om ledningskulturen frimjar arbetet.

2.3.5. 6. Samverkan mellan offentliga aktorer (ingar ej i modellen)

Utéver  samverkansprojekt,  kunskapsplattformar — och
avsiktsforklaringar mellan olika offentliga aktdrer sd handlar . att anpassa priotitetingar och
denna framgangsfaktor enligt SS 854 000:2021 ocksa om att
kommuner ska uppmirksamma den statliga nivan pa att gora
dem delaktiga 1 beslut som berér deras hallbarhetsarbete.

I denna studie belyses sirskilt hur nationell och regional styrning f6r hallbar utveckling ocksa
behéver vara samstimmig pa alla nivaer (malti-level) £61r att pa ett tydligt och effektivt sdtt kunna
appliceras pa kommunal niva. Det handlar ocksd om samstimmighet mellan styrningen av
olika utvecklingsomraden och mellan olika hallbarhetsdimensioner. Strategiska funktioner har
ofta i uppdrag att utveckla lokala styrdokument som utgar fran regional och nationell styrning,
vilket kan vara svirt om den styrningen inte dr samstimmig. Med tanke pa att de utmaningar
som finns pa kommunal niva nir det giller strategiskt férandringsarbete dven finns pa regional
och nationell niva sa dr fragan lika komplicerad som angeldgen.

Det kan konstateras att férutsittningarna for samverkan mellan offentliga aktorer inte avgors

inom kommunen. Aven om de bista forutsittningarna skulle finnas internt sa ir framgangen

beroende av hur andra aktérers forutsittningar ser ut, till exempel pa regional och nationell

niva. Dirfor ingar inte framgangsfaktor 6 i den férsta versionen av den modell som utvecklats.

Diremot ingar ett regionalt och nationellt perspektiv i indikatorerna fér framgangsfaktor 2.
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2.3.6. 7. Externa intressenters delaktighet

Att etablera extern samverkan och partnerskap beskrivs i
SS 854 000:2021 som bdde mal och medel i
héllbarhetsarbetet. Det handlar bland annat om att
sakerstilla civilsamhillets, niringslivets och
organisationers delaktighet i arbetet med att identifiera
utmaningar och prioriteringar i hallbarhetsarbetet. Det
finns ocksa demokratiska aspekter pd delaktighet i kommunens utveckling.

.. for att sidkerstilla att dtgarder forstas

Hir viljer vi att belysa externa intressenters delaktighet genom att stilla frigor om hur
respondenterna ser pa kommunens hantering av deltagande i projekt med externa aktérer,
vilket ses som en férutsittning f6r en hallbar utveckling. Vi stiller frigor om hur nyttan av
extern samverkan upplevs, samt vilka rutiner kommunerna har fér extern samverkan.
Formaliserade samverkansformer skulle kunna innebira att det finns tydliga rutiner f6r hur
deltagande i externa projekt ska prioriteras i kommunen, hur de ska finansieras, genomféras
och styras, hur de ska bidra till kommunens utvecklingsarbete och hur de ska f6ljas upp. Om
extern samverkan i stillet bedrivs utifran ”vad som dyker upp” och utan att f6lja nagra sirskilda
rutiner sa kan det snarare bendmnas som informellt och inte integrerat i ordinarie strukturer
och processer.

Externa intressenters delaktighet synliggérs dirmed genom indikatorer som pavisar huruvida
férvaltningsledningen beskrivit former fér extern samverkan i kommunens stédjande
strukturer och stédprocesser.

2.3.7. 8. Uppfoljning och utvirdering

Det behover enligt SS 854 000:2021 finnas system for
uppfoljning och utvirdering for att sdkerstilla  att . att samla in data och utvirdera
utvecklingen dr héllbar. Utgdngspunkten ar att hillbarhetsmal Grehi
och indikatorer integreras i det ordinarie mal- och
uppfoljningsarbetet och att hallbarhetsarbetet utvirderas
genom djupare analyser minst en gang per mandatperiod.

Hir viljer vi att belysa om det 6vergripande uppfdljningsarbetet inom olika tvirsektoriella
omraden har strukturerats och formaliserats sd att det inte utfors i parallella spar, varken 1
relation till ordinarie arbete eller till andra tvirsektoriella uppféljningsprocesser. Det ordinarie,
formaliserade uppfoljningsarbetet hanteras av utsedda funktioner i specifika processer och
system, exempelvis av drsredovisning och intern kontroll. Diremot kan uppféljningen av
annan Overgripande styrning, exempelvis inom hallbarhet, miljo, folkhilsa, energi,
klimatanpassning och jamstilldhet, f6ljas upp av andra funktioner i andra processer och system
— alltsa parallellt med det ordinarie arbetet.

Eftersom forvaltningsévergripande uppfdljning kan vara komplicerat och ofta involverar
minga olika funktioner och verksamheter, si bor en integrering av uppfoljningsprocesserna
tortydligas med hjilp av rutiner eller processbeskrivningar sa att det inte bygger pd informella
kontakter och arbetssitt. Rutinerna behéver beskriva inte bara de strukturer och system inom
vilka uppftéljningsarbetet tar plats, utan ocksa hur processerna ser ut, vilka funktioner som ska
vara delaktiga och hur de ska samverka 1 uppfoljningsprocessen. Férekomsten av rutiner f6r
hur olika uppféljningsprocesser ska integreras i det ordinarie kvalitetsarbetet indikerar att
uppféljningen integrerats och dirmed formaliserats.

Uppfoljning och utvirdering synliggdrs dirmed genom indikatorer som pavisar huruvida
torvaltningsledningen integrerat tvirsektoriella uppfoljningsomriden i stddjande strukturer.
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3. Metod och genomforande

Forstudiens empiriska underlag bestar av en enkitundersdkning som riktar sig till strategiska
funktioner 1 skinska kommuner. Dessa personer arbetar ofta i det strukturella mellanrum som
kan finnas mellan teori och praktik, och de mdter problem som uppstir i samband med
torvaltningsévergripande forandringsarbete 1 sin arbetsvardag. Liknande fOrutsittningar kan
upplevas pa olika sitt beroende pa varje respondents personliga egenskaper och forforstielse,
och forutsittningarna kan skilja sig 4t for olika respondenter trots att de arbetar i samma
kommun. Enkitundersékningen har kompletterats med en dokumentkartliggning och en
mindre litteraturstudie. Denna metodbeskrivning avser studiens genomférande. Fér metodik
avseende den utvecklade modell som beskrivs 1 kapitel 2 och hur svar pd enkdtundersdkningen
har sammanstillts och analyserats hanvisas till forfattarna.

Den matris som presenteras i kapitel 2 (Tabell 1) visar nio omriden f6r styrning, ledning och
samordning i den kommunala verksamhetens strukturer, processer och kultur. De har utgjort
en utgangspunkt i utvecklingen av enkitundersékningens frageformulir.

3.1.  Dokumentkartlagening

Dokumentkartliggningen har gjorts utifran information tillginglic pa kommunernas hemsidor.
Samtliga 33 kommuner ingir i ett f6rsta skede. Pa varje kommuns hemsida har évergripande
styrdokument lokaliserats med syfte att ta reda pd kommunens vision och &vergripande mal
f6r mandatperioden. I forsta hand strategisk plan (mal- och budgetdokument som varje
kommun ska ha enligt kommunallagen (2017:725, 11 kap. 5-6 §f)) och arsredovisning (som
varje kommun ska uppritta enligt redovisningslagen (2018:597)), samt eventuellt annat
6vergripande styrdokument i de fall formuleringar om hallbar utveckling eller Agenda 2030
saknas 1 strategisk plan och drsredovisning (exv. separat hallbarhetsstrategi). Beddmningar av
om det finns politiskt st6d f6r samtliga tre dimensioner av hallbarhet genom grundliggande
politiska ataganden om hallbar utveckling i de skdnska kommunerna har gjorts utifrin dessa
stillningstaganden. Ett mal om ett klimatneutralt samhille bedéms till exempel inte
representera ekologisk hallbarhet, och ett mél om hallbar tillvixt som inte definierats bedoms
inte motsvara hallbar utveckling eller ekonomiskt héllbar utveckling. De politiska besluten
betraktas 1 studien som styrande strukturer.

Kartliggningen omfattar ocksd en sammanstillning av politiska ataganden som kommer med
vissa medlemskap. Detta ir av intresse eftersom det 1 vissa fall kridvs politiska beslut och
specifika ataganden som kommunen ska leva upp till £6r att bli medlem. Fyra organisationer
har valts ut med tanke pa hur vanligt det dr att kommunerna deltar i dem och vilket st6d de
ger kommunerna: Sveriges Ekokommuner, Klimatkommunerna, Healthy Cities och Glokala
Sverige. De tvd féregaende kriver politiska beslut och dtaganden, medan de tvé senare 1 hogre
utstrickning stéttar kommunernas hallbarhetsarbete inom folkhilsa och klimatarbete.

3.2.  Enkitundersokning

For att synliggéra kommunernas kapacitet att verkstilla politiska strategiska beslut om hallbar
utveckling har en digital enkidt med 61 huvudfrigor samt underfrigor utvecklats med
utgiangspunkt i en kortare litteraturstudie. Ett drygt tjugotal av frigorna har valts ut som en del
1 metodutvecklingen for att synliggbra forutsittningar for kommunalt hallbarhetsarbete.
Utrvalet har gjorts utifrin hur effektivt frigorna har belyst forutsittningarna utifran de atta
framgangsfaktorerna i OECD:s modell, hur respondenterna har uppfattat dem och hur svaren
sedan kunnat anvindas for det avsedda syftet. I del 2 av projektet kommer dven 6vriga fragor
att analyseras mer djupgiende och uppsittningen av fragor effektiviseras.
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3.2.1.  Enkitens malgrupp

Enkiten riktar sig i forsta hand till kommunala strateger och samordnare inom
hallbarhetsomridet, med syfte att genom strategernas 6gon fi en uppfattning om vilka
forutsittningar det finns i skdnska kommuner att bedriva ett effektivt och systematiskt
héllbarhetsarbete. Stor vikt har lagts pa att identifiera limpliga respondenter i de skanska
kommunerna, alltsi funktioner som arbetar internt med forindringsarbete kopplat till
hallbarhetsomrdadet. De har identifierats genom befintliga kontakter och nitverk samt
telefonkontakt med kommunernas servicecenter. Samtliga respondenter i studien har i forvig
accepterat en forfragan om sitt deltagande i studien och haft mojlighet att skicka férfragan
vidare om de ansett att det funnits mer limpliga respondenter i kommunen. I ndgra fi fall har
enkiten besvarats av respondenter som inte arbetar strategiskt inom hallbarhetsomradet, till
exempel kommundirektdr, kanslichef och upphandlingschef. Dessa funktioner bedéms ha
likvirdig potential att besvara enkitens fragor pa ett meningsfullt sitt, med undantag for frigor
som riktar sig direkt till hdllbarhetsstrateger, och deras svar ingar i resultatsammanstillningen.

3.2.2. Tre skanska kommuner ingar inte 1 studien

I tre kommuner har ingen kontaktperson kunnat besvara enkiten, trots aterkommande
kontakt, paminnelser och forfragningar till ytterligare funktioner. Kommunerna 1 friga har
angivit att de viljer att inte delta 1 undersékningen, i huvudsak med hinvisning till resursbrist.

3.2.3. Respondenterna kan inte kopplas till resultaten

Respondenterna i enkitundersékningen dr inte anonyma (dir anonymitet innebir att svaren ér
helt frinkopplade respondenternas identitet), eftersom resultatet av enkitundersdkningen
behéver kunna kopplas till dokumentkartligening och kommunspecifik information. Diremot
behandlas respondenternas svar sd att inga resultat ska kunna hirledas till en specifik kommun
eller tjdnsteperson. Varje respondent har godkint dessa férutsittningar.

3.2.4. Respondenterna intar inte kommunens officiella hallning

I instruktionen till enkidten anges med tydlighet att respondenterna zuze ska besvara fragorna i
egenskap av officiell representant f6r sin kommun, utan snarare utga fran egna upplevelser av
arbetet och férutsittningarna - alltsd svara som individ och pa ett informellt plan. Pé flera
stillen i denna rapport anges antalet Rommuner som representeras av respondenter 1 undersékningen.
Med detta avses enbart att forutsittningarna i dessa 30 kommuner synliggérs 1 studien tack
vare att minst en tjansteperson tagit sig tid att besvara enkiten - inte att svaren representerar
kommunens officiella hallning i fragorna.
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4. Preliminara resultat — Institutionell
kapacitet 1 skanska kommuner

Notera att den information som presenteras hir dr resultatet av den utvecklade modellens
forsta applicering. I samband med att metoden forfinas kan dessa resultat komma att
foérindras, i synnerhet nér det giller specifika indikatorer.

Kapitlet inleds med &vergripande resultat och information om respondenterna och
kommunerna som ingar i studien (a.). Direfter gérs bedémningar av strategisk och taktisk
kapacitet 1 de skanska kommunerna (b.) och direfter beddms den praktiska kapaciteten i det
strategiska samordningsarbetet (c.). Kapitlet avslutas med ett samlat resultat och en
Overgripande validering av modellen (d.).

a. Overgripande resultat

i Sa har representeras de 33 skanska kommunerna i studien

Totalt 53 respondenter frin 30 av de 33 skanska kommunerna har besvarat enkiten.
Underlaget bedéms vara tillrickligt stort for att dra slutsatser om den modell som utvecklats,
samt vilka tendenser och ménster som framtrider genom tjanstepersonernas upplevelse av
forutsittningarna att gora sitt jobb. De besvarar enkiten utifrin den egna upplevelsen av
férutsittningarna for olika delar av hallbarhetsarbetet, varfor alla svar har anonymiserats. Det
gar inte att hidrleda nagon specifik information i denna rapport till en enskild kommun eller
tjdnsteperson. Enbart de 30 kommuner som representeras 1 enkdtundersdkningen beskrivs i
resultatet.

Femton av kommunerna representeras av en (1) respondent vardera, medan de 6vriga femton
kommunerna representeras av tva till fem respondenter inom olika tvirsektoriella
arbetsomriden.

.  Vilka dr de 53 respondenterna?

Av samtliga 53 respondenter har 45 angivit att de dr anstillda som strateger och arbetar brett
gentemot kommunorganisationen inom hela eller nigon del av hallbarhetsomradet. Av
resterande har sex respondenter angivit ndgot av tre svar: att de inte dr anstillda som strateger
men har strategiska uppdrag i sin tjdnst; att de arbetar strategiskt men enbart inom den egna
torvaltningen; eller att de har limplig erfarenhet och kunskap om strategiskt arbete for att
kunna besvara enkiten trots att de inte dr strateger. Tva respondenter har angivit att de
besvarar enkiten fOr att strategiska funktioner inom hallbarhetsomradet saknas. Bada ingér i
kommunens hogsta chefsledning. Svarsalternativet har medfort att de inte haft mdojlighet att
besvara frigor som riktar sig specifikt till strategiska funktioner (ca hilften av enkitens fragor).
Ovriga 51 respondenter har haft méjlighet att besvara samtliga frigor i enkiten.

Av de 53 respondenterna dr 36 kvinnor och 17 min. Samtliga 53 respondenter beddms ha
kunskaper om den interna styrningen inom sitt omrade, de arbetar tvirsektoriellt i nigon man
och har kunnat besvara fraigorna om forutsittningar i kommunerna pé ett meningsfullt sitt.
Svaren utgor dirmed ett stabilt underlag att utgé ifran i modellutvecklingen.

Respondenternas titlar indikerar ofta vad de arbetar med, men inte alltid:

- sjuav de 53 respondenterna ir chefer;
- 20 respondenter arbetar med 6vergripande utvecklingsfragor inklusive 6vergripande
hillbarhets-/ Agenda 2030-arbete;
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- sju arbetar med fokus pa social héllbarhet;

- elva arbetar med fokus pa ekologisk hallbarhet;

- och atta respondenter arbetar inom ett avgrinsat hallbarhetsomride, exempelvis
energi, klimat, natur, kultur, barnritt eller sdkerhet.

Cirka 75 procent av respondenterna (40 av 53) rapporterar till kommunstyrelsen. En
respondent har sin organisatoriska tillhorighet pd ett kommunalt bolag medan 6vriga 12 lyder
under en facknimnd, exempelvis miljéndmnd eller samhillsbyggnadsnimnd. Nagra
rapporterar till baide kommunstyrelse och facknimnd.

iii.  Grundliggande kulturella utgangspunkter: tillit och legitimitet

Nigra avgorande forutsittningar for ett effektivt styrnings- och ledningsarbete ér att det finns
en kultur inom organisationen som frimjar detta. I enkiten har tvd fragor stillts med syfte att
synligedra grundliggande kulturella aspekter med biring pa kapaciteten:

Dels en fraga om hur respondenten upplever att organisationens chefer och medarbetare
generellt stiller sig till kommundvergripande malsittningar och strategier (Figur 5Figur 5). Dels
en friga om respondentens upplevelse av graden av grundldggande tillit mellan medarbetare,
chefer och fortroendevalda pad en skala frin 0 (ingen tillit) till 10 (h6g tillit) (Figur 6).

Upplever du att kemmunens chefer och medarbetare generellt tycker att I vilken utstrackning upplever du att det finns en
det ar viktigt att agera i enlighet med kammjunavergnpande malsattningar grundl'aiggande tillit inom och mellan medarbetare,
och strategier? " Lo
. chefer och fértroendevalda i din kommun?
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Fignr 5 Respondentens  upplevelse av  installningen  till Figur 6 Respondentens upplevelse av graden av tillit inom
dvergripande strategisk styrning i organisationen organisationen

Resultatet 1 Figur 5 visar att merparten av respondenterna upplever att de allra flesta av
kommunens olika grupper av chefer och medarbetare tycker att det dr viktigt att agera i enlighet
med kommunoévergripande malséttningar och strategier. Dock i ndgot ldgre utstrickning bland
bolagschefer, enhetschefer ~och medarbetare 4n  hos hégre chefer inom
kommunorganisationen. Resultatet indikerar att den politiska, strategiska styrningen upplevs
legitim i organisationen, dock utan att ga in pd hur fragan kan tolkas pa olika sitt, vilka
forvintningar respondenterna har pa att medarbetare och chefer ska vara positiva till
strategiskt forindringsarbete och om det inkluderar genomférandet.

Resultatet i Figur 6 visar att 15 av 52 respondenter som besvarat frigan om tillit (29 %)
upplever att det finns en Ajg grad av tillit inom organisationen. 29 respondenter (56 %)
upplever att det finns en ziss grad av tillit inom organisationen och atta respondenter (15 %)
upplever att den grundliggande tilliten 4r /ig. Detta indikerar att forutsittningarna avseende
grundldggande tillit hade kunnat vara bittre i merparten av kommunerna.
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iv.  Kommunernas anvindning av SS 854000:2021

OECD:s atta framgangsfaktorer ingir i den svenska vigledningen f6r héallbar utveckling (SS
854 000:2021, Styrning och ledning for hallbar ntveckling i kommmuner och regioner - 1/ dgledning for
genomforandet av FIN:s Agenda 2030 for hallbar utveckling) och ir en viktig utgangspunkt i denna
studie. Utifran frigorna i enkéten gérs bedémningar av kommunernas kapacitet i férhallande
till framgangsfaktorerna. Dessutom stilldes frigan om ndgon av kommunerna faktiskt
anvinder denna modell och i si fall i vilken utstrickning. Kapaciteten fOr ett integrerat
héllbarhetsarbete bor vara bittre i kommuner som aktivt applicerar vigledningen. Huruvida
svaren speglar verkligheten avgors av respondenternas kinnedom om vigledningen och dess
eventuella implementering.

Resultatet framgar av Figur 7. En (1) respondent anger att vigledningen édr helt integrerad i
kommunens styrsystem, vilket dock inte bekriftas av Ovriga respondenter frin samma
kommun. Tio respondenter anger att den anvinds som inspiration och 22 anger att de kinner
till den men att den inte anvinds. Av de sex respondenter som svarar Annat beskriver fem att
de inte vet om vigledningen anvinds och en (1) att den inte upplevs vara ett effektivt stéd i
hallbarhetsarbetet.

Anvands SS 854 000:2021 i din kommun?
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Figur 7 Anvandning av vigledningen for hallbar utveckling, S'S 854000:2021, i kommunerna.

b. Bedomning av strategisk och taktisk kapacitet

I detta kapitel presenteras resultaten fOr strategisk och taktisk kapacitet i forhallande till
framgangsfaktorerna, med utgangspunkt i de resultat som presenteras i Figur 8. Varje
respondent illustreras med en kub med 5 rutor. Innebérden av rutorna beskrivs lingst upp till
hoger i figuren.

Strategisk kapacitet (SK) synligg6r héllbarhetsarbetets integrering i politikens strukturer,
processer och kultur, och indikeras genom respondentens placering i hojdled. Taktisk kapacitet
(TK) synligedr hillbarhetsarbetets integrering i kommunens centrala styr- och stédprocesser
och -strukturer, samt i organisationskulturen, och indikeras genom respondentens placering i
sidled. Den praktiska kapaciteten (PK) speglar forutsittningarna i den samordnande
funktionens hallbarhetsarbete och indikeras genom firgmarkeringar i de tre Gversta rutorna
for varje respondent. Pilarna indikerar hur SK och TK férandrats sedan 2017.

Vissa Overgripande monster kan urskiljas inom hela gruppen av respondenter: Respondenter
uppit vinster i matrisen méter generellt en hdgre grad av tillit, legitimitet och formalitet i sitt
arbete - de har generellt fler grona markeringar (se fordjupning 1 Tabell 5 Resultatet av
formalitetsgraden i det strategiska arbetet i forhdllande till kultur och arbete.). De upplever i
hogre utstrickning ocksa att férutsittningarna forbittrats sedan 2017. Respondenter nedit
héger 1 matrisen méter oftare en ldgre niva av tillit, legitimitet och formalitet 1 sitt arbete - de
har generellt fler r6da markeringar. De upplever heller inte lika ofta att férutsdttningarna blivit
bittre sedan 2017.
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Institutionell kapacitet redovisad per respondent (n=53) o o PK PK
En placering uppét vénster betyder att respondentens enkétsvar pavisar en hog strategisk och taktisk kapacitet, medan nedat Politiska [ Formalitet | Kultur Arbete
hoger indikerar |3g strategisk och taktisk kapacitet. Gront indikerar hdgre kapacitet, rdtt indikerar légre kapacitet. Ie';f;'m"i':ﬂ
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Figur 8 Institutionell kapacitet for ett integrerat hallbarhetsarbete redovisat per respondent for hela respondentgruppen i den
utvecklade modellen, dir strategisk kapacitet syns i hijdled och taktisk kapacitet i sidled. Den praktiska kapaciteten syns inom
respektive respondents figur. Det finns minster som indikerar dvergripande skillnader mellan respondenter pa olika sidor av de
streckade linjen, dir det finns fler grina markeringar ovanfor linjen och fler roda nedanfor den.

v.  Strategisk kapacitet: Hog niva pa de politiska besluten om
hallbarhet, men hallbarhetsarbetet bar ldg politisk legitimitet

Forekomsten av 6vergripande politiska beslut om en hallbar utveckling dr en av de mest
grundliggande faktorerna i det kommunala héllbarhetsarbetet. De politiska besluten kan gora
det mojligt att prioritera hallbara 16sningar i utveckling och verksamhet - och ocksa att
prioritera bland de hallbara 16sningarna. Tydliga politiska beslut om hallbarhet ger inte bara
stod for de interna processerna och prioriteringarna utan ocksa for invdnare och niringsliv i
kommunen.

Den strategiska kapaciteten (framgingsfaktor 1. Politiskt dtagande) synliggérs genom en
avvigning mellan politiskt dtagande genom beslut, och politisk legitimitet f6r respondenternas
strategiska arbetsomride. Eftersom férekomsten av politiska beslut om héllbarhet beddms per
kommun i dokumentkartliggningen, sa har respondenter som arbetar i samma kommun en
gemensam utgangspunkt i den samlade bedémningen av strategisk kapacitet. Det innebir att
deras upplevelse av politisk legitimitet 4r det som skapar eventuella skillnader i strategisk
kapacitet mellan dessa respondenter.

Den strategiska kapaciteten pavisas i h6jdled i Figur 8 genom en kombination av tre bedémda
aspekter:

® Respondentens upplevelse av i vilken utstrickning fértroendevalda i
kommunstyrelsen tar hinsyn till sina redan gillande politiska beslut.

® Respondentens upplevelse av den politiska legitimiteten for sitt hallbarhetsomrade.

® | vilken utstrickning det finns politiska beslut om hallbar utveckling.

Det senare dr resultatet av projektets dokumentkartliggning och dr inte respondentens egen
bedémning. Var i héjdled respondentens ruta dr placerad, i kombination med firgen i dess
vinstra falt, indikerar den Gvergripande strategiska kapaciteten - alltsa om hallbarhetsarbetet
institutionaliserats ur ett politiskt perspektiv. Siffran mellan 1 och 5 (till vinster i rutan for varje
respondent) visar om det finns tydliga politiska beslut om hallbarhet kombinerat med
respondenternas upplevelse av nivin pd fértroendevaldas hinsyn till fattade beslut. Sju (13 %)
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av respondenterna upplever att kommunens hégsta politiker generellt tar szor hinsyn (1) till de
beslut som fattats om hallbar utveckling. Firgen i samma filt indikerar huruvida respondenten
upplever att ansvariga politiker tar respondentens hallbarhetsomrdde pa allvar (genom att
anvinda deras nyckelord i positiva ordalag, avsitta resurser, efterfriga uppfoljning etc).

Indikatorerna for att bedéma strategisk kapacitet har

sammanstillts 1 Bilaga 02. Forst och frimst bedéms om (S e 2 6l 56

det finns faktiska, politiska beslut om héllbarhet genom respondenterna bedéms méta
visionen (Indikator 1.1a) eller genom maél for en hog politisk legitimitet for sitt
mandatperioden (Indikator 1.1b), men ocksi om det hallbarhetsomrade (1972 och

16H1), alltsa att kommunens
politiska ledning tar hallbar
utveckling pa allvar genom att

finns politiskt dtagande och engagemang genom
medlemskap  (Indikator 1.1c-d) 1 nitverk och

organisationer som medfér vissa dtaganden kopplat till visa arbetet legitimitet, prioritera
héllbar styrning. Denna indikator tar avstamp i bédde det och avsétta resurser for
information pa utvalda organisationers hemsidor och i dess genomférande.

information om medlemskap som respondenterna
angivit 1 enkdten. Respondenterna tillfragas ocksa om de upplever att ansvariga
fértroendevalda tar hinsyn till lokalt beslutad strategisk styrning i kommunen generellt
(Indikator 1.1e), vilket indikerar om de strategiska politiska besluten 4r meningsfulla att mita.

For att ldgga till ett kvalitativt perspektiv pa den strategiska kapaciteten bedéms ocksa om
respondenterna upplever att det finns politisk legitimitet for deras strategiska
utvecklingsomrade (Indikator 1.5-1.10): om de anvinder deras nyckelord, avsitter resurser, vill
ha information om kopplingen till strategisk plan och efterfragar uppféljning och expertis.

vi.  Taktisk kapacitet: Det saknas ofta forutsittningar for att
verkstilla politiska beslut om hallbar utveckling

De institutionella mekanismer som behover finnas pa plats infér verkstillandet av politiska
beslut om héllbar utveckling kriver ledningens engagemang. Inte bara £6r hallbarhetsfrigorna
1 sig, utan ocksa fOr att bedriva ett effektivt tvirsektoriellt fordndringsarbete 1 kommunen.
Nigra av de storsta utmaningarna i integreringen av hallbarhetsarbetet 4r inte unikt f6r detta,
utan dterfinns generellt i samband med kommundvergripande férindringar och malstyrt arbete
ska konkurrera med lagstyrt. Med utgingspunkt i de édtta framgangsfaktorer som OECD
beskriver som grundliggande f6r en samstimmig politik 61 héllbar utveckling, har en analys
gjorts av f6rmagan att integrera héllbarhetsaspekter i det interna ledningsarbetet. Detta kallar
vi f6r den taktiska kapaciteten, och det 4r i huvudsak férvaltningsledningen som ansvarar f6r
att utveckla den for att méjligeora verkstillandet av politiska beslut.

17 indikatorer avser synliggéra kommunernas taktiska kapacitet att hantera tvirsektoriellt
torindringsarbete och ger en indikation om i vilken utstrdckning framgangsfaktorerna dr pa
plats. Resultatet visar indikatorerna i sammanstilld form (per framgangsfaktor) i Figur 9 {6r
att 6ka Overskadligheten. Dir framgdr respondenternas ID-nummer i den Oversta raden,

E
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I

L . . Grad av integrering i ordinarie
Hégre grad av integrering (tvéirsektoriellt) arbete

Figur 9 Den taktiska kapaciteten (1K) bedoms per respondent utifran framgangsfaktorerna 2-5 och 7-8. Den samlade bedimningen
av TK syns i nedersta raden som hag (gron), viss (gul) eller lig (rid) kapacitet. Sju respondenter bedims mita en hig taktisk kapacitet.
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¢ Framgangsfaktor 6. Lokal och regional delaktighet menar vi ligger inte inom ramen f6r kommunens radighet utan
styrs snarare pa ett nationellt och delvis regionalt plan. Den synliggors delvis ur ett kommunalt/strategiskt
perspektiv som en del av 2. Integrerade arbetssitt.
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medan raderna under som benimns med en siffra visar resultatet per framgangsfaktor tillika
indikatorgrupp. Respondenter till hdger i figuren har fler réda celler i sin kolumn och de till
vinster har fler grona celler. Tre respondenter (45T3, 52T1, 31H3) far ingen r6d markering pa
nigon av de sex indikatorgrupperna.

Det ir bara sju respondenter som har tvi eller fler grona markeringar, och vanligast dr att dessa
ges f6r indikatorgrupp 3. Samordning av styrdokument och
organisation och 8. Uppfolining och utvardering. Flest réda
markeringar ges f6r de sammanvigda indikatorerna i

Sju av de 53 respondenterna
bedéms mdéta en férhallandevis

2. Integrerade arbetssitt, f6lit av 3. Langsiktighet och 4.
Global paverkan. Nedersta raden (TK) utgor en slutlig
sammanvigning av de fem indikatorgrupperna, alltsa
en samlad bedémning av taktisk kapacitet. I féljande
stycken beskrivs resultatet per framgéingsfaktor, med

hég taktisk kapacitet, alltsa att
férvaltningsledningen har
moajliggjort en integrering av det
tvérsektoriella féréndringsarbetet
utifran en eller flera
framgéangsfaktorer.

utgingspunkt i de radvisa fargmarkeringarna i Figur 9.

2. Integrerade arbetssitt ir den framgangsfaktor dir flest respondenter (43) limnat svar som
indikerar 1ig taktisk kapacitet. Atta respondenter har gett svar som ger en gul markering fér
denna framgangsfaktor, och tva har fitt en grén. Detta indikerar att det inte bara dr pd nationell
och regional nivd som styrningen inom hallbarhetsomradet till viss del upplevs
osammanhingande, eller inte anpassad till lokal niva, utan ocksa i det kommunala arbetet. P4
frigan om kommunen formellt har tydliggjort hur strategiska perspektiv ska avgrinsas
gentemot varandra eller hur de sammanfaller svarar
endast dtta respondenter ja. Hir kan det finnas

Tvé respondenter (4 %) bedéms

utrymme f6r olika tolkningar av vad frigan innebir 1
praktiken, och det finns en risk f6r att resultatet dr mer
optimistiskt 4n vad som faktiskt dr fallet. Att det ér
tydligt hur de strategiska perspektiven forhaller sig till
varandra dr dock grundliggande f6r att undvika
parallell eller otydlig styrning, och f&r att kunna avgora
hur hallbarhetsarbetet bér bedrivas och var det kan
uppstd malkonflikter och synergier. Och inte minst,
hur det bor féljas upp pa ett effektivt sitt.

ge svar som indikerar att
kommunen pa ett strategiskt plan
kan integrera sociala, ekologiska
och ekonomiska hénsyn i sitt
ordinarie arbete samt att den
regionala och nationella
styrningen inom respondentens
héllbarhetsomrade é&r tydlig.

3. Langsiktighet och 4. Global paverkan ir tvd framgangsfaktorer som delvis bedéms
genom liknande indikatorer. Det dr de framgangsfaktorer som fétt nist flest réda markeringar
och de avser den taktiska kapaciteten att integrera langsiktiga och globala hinsyn i det ordinarie
arbetet. Hir har vi bland annat valt att stilla frigor om vilka konsekvenser som ska beskrivas
i beslutsunderlag till kommunfullmiktige och kommunstyrelsen. Integreringen av
hallbarhetsarbetet i1 drendeprocessen, eller i de strukturer som styr densamma, kan handla om
att fortydliga hur globala och lingsiktiga konsekvenser ska beskrivas i beslutsunderlagen. I det

ordinarie arbetet kan det finnas formella instruktioner
for hur ett drende ska se ut och vad det ska innehalla,
och hir bor det i si fall beskrivas hur konsekvenserna
ska omskrivas. Det 4r bara si kommunernas
tortroendevalda kan avgora hur ett f6rslag kommer att
paverka utvecklingen. For att synliggdra det langsiktiga
perspektivet stilldes ocksd en friga om det finns
rutiner som anger hur lingsiktiga malsattningar ska
inforlivas i styrningen f6r mandatperioden, exempelvis
en strategisk plan med budget.
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Tre respondenter (6 %) bedéms
ge svar som indikerar att
kommunen har former for att
synliggéra langsiktiga och globala
konsekvenser i politiska
beslutsunderlag och att det finns
rutiner som anger hur langsiktiga
malséttningar ska inférlivas i
styrningen fér mandatperioden.
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5. Samordning av styrdokument och organisation ir den framgangsfaktor som omfattar
flest indikatorer. Den har stérst fokus pa strukturer i form av rutiner, vilka 1 sin tur utgdr
formella beskrivningar av hur processer ska gé till. Framgangsfaktorn fokuserar pa organisation
och styrande dokument, vilka hir bedéms vara formella strukturer som héllbarhetsarbetet

behover integreras 1. Hir har elva av 53 respondenter
bedémts méta en hog taktisk kapacitet. De har limnat
svar som pavisar att det finns en formell organisation
tor hdllbarhetsarbetet, att det ér tydligt hur styrande
dokument ska utformas och férhalla sig till varandra,
att det finns former f6r hur den samordnande
funktionens dialog med verksamheterna ska ga till och
att forvaltningsledningen tar hinsyn till hallbarhet 1 sitt
gemensamma utvecklingsarbete.

Elva respondenter (ca 21 %)
beddms ge svar som indikerar att
kommunen kan integrera
héllbarhetsaspekter i sin
organisation och i sina styrande
dokument, och aft
dokumentstrukturen &ar enhetlig.

7. Externa intressenters delaktighet ir en framgangsfaktor som i huvudsak synliggors
genom férekomsten av formella strukturer f6r hur det ska bedrivas, och da frimst relaterat till
samverkan i projekt (till skillnad fran exempelvis former f6r medborgardialog och andra typer

av delaktighet som ocksa dr relevant f6r denna
framgingsfaktor). Fd respondenter anger att deras
projektarbete dr formaliserat avseende hur det ska
bedrivas, prioriteras och féljas upp. De allra flesta, 38

Tva respondenter (ca 4 %) ger
svar som indikerar att kommunen
kan integrera hallbarhetsaspekter
i sin externa projektsamverkan

och det finns en helhetsbild av
hur externa projekt bedrivs eller
bér bedrivas effektivt
(projektfokus; inga indikatorer fér
medborgarnas delaktighet ingar).

respondenter, har fitt en gul markering medan 13 har
fatt en r6d. Svaren indikerar att det kan finnas projekt
som inte dr resurseffektiva och att det ofta saknas en
helhetsbild av hur externa projekt bedrivs eller bor
bedrivas som en del i ett integrerat héllbarhetsarbete.

8. Utvirdering och uppfdljning ir en framgangsfaktor som i huvudsak synliggérs genom
respondenternas syn pa hur olika uppfoljningsomraden integrerats med varandra. Detta
indikerar i sin tur om hallbarhetsarbetet £6ljs upp parallellt med, eller integrerat i, det ordinarie
arbetet. Indikatorn visar om de formella strukturerna
for uppféljning har anpassats till héllbarhetsarbetets
uppfoljning. En vit ruta indikerar uteblivet svar (det
finns 9 st, vilket dr hogre dn for enkitens Ovriga
fragor). 13 respondenter har limnat svar som visar att
uppfoljningen inte 4r samordnad, medan de for
merparten tyder pa viss samordning,

Tio respondenter (ca 19 %) ger
svar som indikerar att kommunen
har inférlivat uppféljiningsarbetet
inom héllbarhetsomradet i den
ordinarie uppféljningen.

vii.  Béde positiv och negativ férindring sedan 2017

Modellen synliggor hur den strategiska och taktiska kapaciteten férdndrats mellan 2017 och
2022. Mellan dessa tidpunkter har det hunnit genomféras ett politiskt val och Agenda 2030
har etablerats allt mer. En naturlig utveckling skulle kunna tdnkas vara att hallbarhetsarbetet
har hunnit integreras i hogre utstrickning och att den strategiska och taktiska kapaciteten har
Okat.

Underlaget till bedomningen bygger pa tio specifika frigor i enkdtundersdkningen, dir
respondenterna fatt ange om olika aspekter pa taktisk och strategisk kapacitet har 6kat, minskat
eller dr oférindrat. Dessa fragor besvarades av 47 respondenter (sex respondenter svarade inte,
varav tva inte fick méjlighet da de angivit att de inte svarar i en strategisk roll och tvd har
angivit att de inte arbetat sa linge att de kan besvara fragan). I Figur 8 framgar férindringen
genom riktningsvisare i den av respondentens rutor som visar respondent-ID och taktisk
kapacitet. I Tabell 2 har férindringen sammanstéllts.

Sju respondenter har gett svar som indikerar att bade strategisk och taktisk kapacitet forbéttrats
sedan 2017. De upplever saledes att det finns mer resurser, tydligare beslut, 6kade kunskaper
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inom organisationen om hallbarhetsarbetet, och att det har gjorts organisatoriska férindringar
som stirkt férutsittningarna for tvirsektoriellt férindringsarbete. Den taktiska kapaciteten har
stirkts for ytterligare tretton respondenter, samtidigt som det politiska dtagandet inte
tordndrats. Det kan noteras att ingen respondent moter Okad taktisk kapacitet samtidigt som
den strategiska sjunker. Sju respondenter moter en ofbrindrad taktisk kapacitet, varav tre
moter en starkare strategisk kapacitet och fyra méter en svagare. Tio respondenter méter en
forsimrad taktisk kapacitet, kombinerat med en oférindrad eller férbittrad strategisk
kapacitet.

Tabell 2 Firdndring i strategisk och taktisk kapacitet sedan 2017.

Respondenternas upplevelse Foriandring taktisk kapacitet (FTK)

av hur strategisk och taktisk FT1: Antalet samordnande funktioner som arbetar strategiskt med hallbarhetsfragor
. o - FT2: Forvaltningschefernas forstielse och engagemang for hillbarhetsfrigor

kap acitet har FORANDRATS FT3: Kommunagla verksamheters forstaelse ofhgcngaggmang for hillbarh?tsfrigor

sedan 2017 (N=47) FT4: Din chefs forstaelse och engagemang fér hillbarhetsfrigor

FT5: Strategernas mandat

FT6: Den interna fordelningen av resurser for strategiskt arbete

FT7: Strategiska funktioners organisatoriska nirhet till kommunledningen

FT8: Strategiska funktioners nirhet till politiken

Pilarna indikerar it vilket hall respondentens placering forflyttat sig i matrisen sedan 2017. Okat Ofériandrad

Bedimningen bygger pa tio indikatorer som ntgor en forenklad version av enkdtens fragor. &« °

Férindring strategisk Okat N7 st 1T 3st 725t
kapacitet (FSK)

FS1: Antalet politiskt beslutade styrdokument Oférindrad © < 13 st °7st > 7st
som omfattar héllbarhetsaspekter

FS2: Politikernas forstaelse och engagemang _ v 0 st ‘1’ 4 st N 4 st

for hallbarhetsfragor
6 st ¢j svar: 37H1, 37T2, 45H2, 38H1, 16H2, 29H1

viil.  Sammanfattning av strategisk och taktisk kapacitet

Det samlade resultatet indikerar att det finns tydliga politiska beslut om héllbar utveckling i de
flesta skanska kommuner, men att 50 av 53 respondenter (94 %) dnda infe méter en hog politisk
legitimitet (legitimiteten 4r en av flera variabler som indikerar framgingsfaktor 1. Politiskt
atagande).

Minga av respondenterna upplever med andra ord att de hallbarhetsmal som beslutats politiskt
1 kommunerna och som berdr deras eget arbete inte prioriteras eller tas pa allvar. Detta skulle
till viss del kunna vara kopplat till nivin pa den faktiska kapaciteten (TK), som paverkar i vilken
utstrickning hallbarhetsaspekter integreras 1 kommunens centrala, ordinarie styr- och
stodprocesser. 46 av 53 respondenter (87 %) moter znte en hog taktisk kapacitet i sitt
hallbarhetsarbete. Detta trots att det i de flesta fall finns politiska beslut om héllbarhet som
inte minst ur ett demokratiskt perspektiv borde verkstillas genom anpassningar av
organisationens strukturer och processer.

c. Bedomning av praktisk kapacitet

Utgangspunkten i OECD:s atta framgangsfaktorer dr att det finns intern samordning och
kompetens inom hallbarhetsomradet, vilket dr en férutsittning fOr att: kunna arbeta integrerat
med hallbarhetsdimensionerna (framgangsfaktor 2); for att bedéma langsiktiga och globala
konsekvenser av politiska beslut (3 och 4); f6r att f6rstd hur olika styrdokument och
verksamheter ber6rs av hallbarhetsarbetet (5); f6r att veta hur samverkan ska bedrivas inom
kommunen och med externa aktérer i hallbarhetsarbetet (7); och dessutom £6r hur det behéver
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foljas upp (8). Aven om inte framgingsfaktor 6 direkt ingir i bedémningen av den
institutionella kapaciteten, si paverkas samordnarnas arbete mycket av hur deras
héllbarhetsarbete styrs pa regional och nationell nivi, till exempel genom styrande dokument,
projekt och kunskapshéjande nitverk. Det dr avgorande att ingen av dessa étta delar hanteras
separat frain de formella strukturer och processer som redan finns for att bedéma
konsekvenser, for dokumentstrukturen, fér samverkan och f6r uppféljning etc. Den
strategiska funktionen behdver dirmed ha mandat att fi tillging till och vara delaktig i dessa
strukturer och processer, och kunna samarbeta med de funktioner och kompetenser som redan
har formella uppdrag dir, for att parallell styrning ska kunna undvikas.

Hur strategiska funktioner upplever sitt arbete synliggdrs med hjilp av nio indikatorer som
delvis reflekterar den strategiska och taktiska kapacitet som strategerna moter i sitt uppdrag.
Den praktiska kapaciteten presenteras per respondent i modellen med hjilp av tre
indikatorgrupper for formalitet, kultur och arbete (se Figur 10). Det kan till exempel handla
om hur deras tjdnst dr utformad, hur deras mandat formaliserats och vad som styr

prioriteringar 1 deras arbete. Utéver de formella
aspekterna stills ocksd fraigor om kulturella SK
P . & S - Siffra: PK PK PK
aspekter, exempelvis graden av tillit till strategen i Politiska | Formalitet | Kultur | Arbete
o B} . . besluts
organisationen, om den nirmaste chefen visar stod || jegitimitet
O 1 Férg:
och engagemang for det strateglsk'fl. arlzetet och om e Respondent-ID + Féréndring
strategen har kollegor som forstir vad det legitimitet Firg: TK
strategiska arbetet egentligen innebir. HU

Indikatorerna visar ocksd hur strategerna upplever

att utféra sitt strategiska uppdrag under de ‘ ‘ i a
forutsittninear som rader. bland annat cenom dir strategisk fkapacitet (SK) indikerar det politiska
& > g atagandet, taktisk kapacitet (TK) indikerar ledningens

fragor om i vilken utStraCknlng de kinner integreringsarbete och praktisk kapacitet (PK) indikerar
arbetsglad]e, meningsfullhet och om kommunen  de strategiska funktionens firutsittningar att samordna

utvecklas 1 en positiv rjktning inom deras bdllbarhetsarbetet. Figuren ingar i Fignr 6.
utvecklingsomrade.

Figur 10 Sa hdr presenteras kapaciteten per respondent,

Det strategiska arbetet kan struktureras pa ménga olika sitt. Ju mer integrerat det ér 1 ordinarie
arbete desto hégre bor formalitetsgraden rimligtvis vara — eftersom det ordinarie arbetet ofta
ir formaliserat. P4 samma sdtt bor en hoég grad av informalitet i det strategiska
samordningsarbetet kunna indikera att hallbarhetsarbetet inte integrerats i ordinarie arbete. Ju
fler grona markeringar det finns i var och en av respondenternas fem rutor, desto hégre
kapacitet indikeras och dirmed en hogre grad av integrering i kommunens formella strukturer
och processer, liksom i organisationskulturen. Fér de tre rutor som avser synliggbra
respondentens praktiska kapacitet beskrivs hir resultaten i férhallande till graden av formalitet.

I Tabell 3 presenteras resultatet for varje indikatorgrupp (9-11) 1 en egen kolumn med
firgmarkeringar som utgor en sammanslagning av respektive tre fragor (a-c) som ingar i varje
indikatorgrupp (se indikatorerna i bilagorna Oloch 02). Fem respondenter har en gron
markering pd alla tre indikatorgrupperna, vilket indikerar goda arbetsforutsittningar utifrin
dessa individers forvintningar och synsitt. Samtliga dr placerade ovanfor den streckade linjen
1 den tidigare presenterade Figur 8. Ingen respondent har tre réda markeringar, diremot ar
fragan om arbetsliv (indikatorgrupp 11) obesvarad av samtliga fyra respondenter som har r6d
markering pa bade formalitet och kultur - antingen for att de inte har fatt fraigorna eller f6r att
de valt bort att svara pd dem.

I Figur 11 har respondenterna grupperats per kommun. Dir framgar att resultaten kan skilja
sig 4t mellan respondenter som arbetar inom samma kommun. Hilften av de 30 kommunerna
representeras av endast en respondent, medan lika manga kommuner representeras av mellan
tvd och fem respondenter. Av figuren framgir att respondenter inom samma kommun kan
mota mycket olika férutsittningar nir det giller savil strategisk som taktisk kapacitet, liksom
hur kapaciteten férandrats sedan 2017 (pilar). Nagon ansats att analysera vad skillnaderna beror
pa har dnnu inte gjorts.
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Tabell 3 Resultatet av formalitetsgraden (9.a-c) i det strategiska arbetet i forhallande till kultur (10.a-c) och arbete (11.a-c).

Kommentarer kring resultatet i forhallande till indikatorgrupp 9.a-c (formalitet)

13 respondenter (25 % av 53) beddms mota en hog grad av formalitet i sitt arbete (gréon markering i
vénster kolumn/indikatorgrupp 9), och har tydliga uppdrag och inriktningar. Av dessa upplever tio en
framjande arbetsplatskultur och sju har en hdg grad av positiva kénslor infor sitt arbete. Tva respondenter
beddms ha en hog grad av formalitet och moéta en arbetsplatskultur som framjar det strategiska arbetet,
men de upplever dnda att arbetet inte kdnns meningsfullt eller optimistiskt. Orsakerna till detta kan vara
av manga slag och behdéver studeras vidare kvalitativt for att kunna férklaras.

| férhallande till formalitetsgraden i indikatorgrupp 9 (13 gréna markeringar) sa syns i indikatorgrupperna
10 och 11 en andel pa 65 % grona markeringar (17st), 27 % gula (7st) och 8 % réda (2st) markeringar.

Drygt halften av respondenterna, 27 st (51 % av samtliga 53) bedéms méta en viss grad av formalitet i sitt
arbete (gul markering i vanster kolumn/indikatorgrupp 9). Nastan hélften av dessa (13st) méter i sin turi
hog utstrackning en stéttande arbetsplatskultur, medan tva gor det i 1ag utstrackning.

Av de 27 respondenter som méter en viss grad av formalitet ar det sju (25 %) som i hog utstrackning tanker
pa sitt arbete med positiva kinslor, medan nio (33 %) gor detsamma i lag utstrackning. Av dessa har mer
an halften en gul markering pa kultur, och bara tva har en grén och tva har réd. En respondent har inte
besvarat fragorna om arbetsliv.

| férhallande till formalitetsgraden i indikatorgrupp 9 (27 gula markeringar) sa syns i indikatorgrupperna
3772 10 och 11 en andel pa 37 % grona markeringar (20st), 41 % gula (22st) och 20 % roda (11st) markeringar.
4H1
1975

13 respondenter (25 % av samtliga 53) bedéms méta en 1ag grad av formalitet i sitt arbete, och arbetar
utifran informella prioriteringar och inriktningar. Av dessa upplever en (1) en framjande arbetsplatskultur
och samtidigt en hog grad av positiva kdnslor infor sitt arbete. Av de 13 respondenterna med en lag grad av
formalitet i sitt arbete har tre en gul markering pa bade kultur och arbetsliv, medan resterande nio bedéms
méta antingen en 13g kulturell kapacitet eller har i lag grad positiva kdnslor infér arbetet.

| férhallande till formalitetsgraden i indikatorgrupp 9 (13 réda markeringar) sa syns i indikatorgrupperna
10 och 11 en andel pa 8 % grona markeringar (2st), 26 % gula (11st) och 35 % réda (9st) markeringar.

Respondenter per kommun

[ |
‘S T

Figur 11 Halften av de 30 kommunerna representeras av endast en respondent, medan lika manga kommuner representeras av mellan
v och fem respondenter. Av figuren framgar att respondenter inom samma kommun kan mita mycket olika forutsattningar ndir det
galler saval strategisk (firg och siffra i vinstra filtet) som taktisk (fargmarkering i nedre faltet) kapacitet, liksom hur kapaciteten
fordndrats sedan 2017 (pilar i nedre filtet).
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d. Ett samlat resultat och jamférelse

I Figur 6 nedan presenteras en samlad bild av studiens slutresultat. Figur 12 fokuserar pa hur
stor andel av respondenternas svar som bedéms indikera en hoég institutionell kapacitet
inom respektive framgangsfaktor, vilket i denna studie bedéms vara vad som krivs for att det
ska finnas institutionell kapacitet och for att hallbarhetsarbetet dirmed ska kunna integreras i
det ordinarie arbetet. De grona staplar som star i fokus, vilka indikerar en hég grad av
integrering i kommunens strukturer, processer och kultur, dr generellt liga.

Hog institutionell kapacitet att integrera hallbarhetsarbete -
samlat resultat for de 53 respondenterna
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1. Politiskt 2. Integrerade 3. Langsiktighet 5. Samordning av 7. Externa 8. Utvardering och
dtagande arbetssatt och 4. Global organisation och  intressenters uppfoljning
paverkan styrdokument delaktighet

OECD:s framgangsfaktorer (exKl. nr. 6)

B Hog kapacitet Viss kapacitet i Lag kapacitet

Figur 12 Hr visualiseras ett samlat resultat med fokus pa hur mdinga respondenter som i genomsnitt bedims miota en hog institutionell
kapacitet inom respektive framgangsfaktor. Bedomning utifran OECD:s dtta framgangsfaktorer for samstammig politik_for hallbar
utveckling, baserat pa samordnande funktioners enkdtsvar (n=53) samt doknmentkartliggning.

I slutet av enkdten ombads respondenterna besvara studiens 6vergripande fraga, och pa en
skala fran 1-10 ange hur de bedémer forutsittningarna f6r kommunens hallbarhetsarbete
utifrdn de fragor de precis besvarat: Mot bakgrund av de fragor du hittills refleketerat dver ber vi dig att
bedoma i vilken utstrickning du anser att din kommun har skapat forutsittningar for strategiskt
[fordndringsarbete (dar 10 motsvarar att ni bar bésta tankbara organisatoriska, politiska, strategiska och
administrativa forutsdttningar att inom kommunens radighetsomrade bidra till en hallbar utveckling).

Resultatet av frigan presenteras nedan i jaimforelse med en bild av det samlade resultatet
aggregerats ytterligare ett steg fOr att pavisa en samlad bild av institutionell kapacitet som den
utvecklade modellen indikerar f6r de 30 skanska kommunerna. Resultaten visas pa en skala
fran 1-10, ddr 1 dr mycket ldg institutionell kapacitet och 10 dr mycket hog institutionell
kapacitet. Eftersom jimforelsen dr Gvergripande s sammanstills slutresultatet i tre grupper,
dar rod stapel indikerar en lig kapacitet/daliga forutsittningar (1-4), gul stapel indikerar viss
kapacitet/vissa forutsittningar (5-7) och gron stapel indikerar hog kapacitet/goda
forutsittningar (8-10).
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Studiens resultat visar att knappt hilften av respondenternas svar (46 %) indikerar en viss
institutionell kapacitet, motsvarande 58 procent av respondenterna som anger att de har vissa
forutsittningar 1 hédllbarhetsarbetet. 17 procent av respondenterna anser att de har goda
torutsittningar att genomfora sitt strategiska arbete, jimfoért med studiens bedémning av en
genomsnittlig institutionell kapacitet pa 11 procent hos respondenterna. En stdrre
genomsnittlig andel respondenter bedéms enligt studien méta en ldg kapacitet (42 %), medan
motsvarande bed6émning av respondenterna dr 23 procent. Respondenternas egna
bedémningar dr didrmed generellt mer optimistiska 4n vad studiens resultat pavisar.

Studiens bedomning av
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Figur 13 Jamforelse mellan studiens resultat for institutionell kapacitet i de 30 skanska kommunerna, och respondenternas egen
bedimning av sina kommuners forntsittningar for et integrerat hallbarbetsarbete pa en skala fran 1-10.
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5. Diskussion

Hir diskuteras forstudiens resultat. Den modell som utvecklats kommer att utvecklas vidare i
kommande studie, och de resultat som presenterats kommer sannolikt att revideras i takt med
att metoden forfinas.

5.1.1. Forskningsfragorna

I Kan kommuners kapacitet att integrera hallbarhetsarbetet synliggiras genom att lokalisera modellen
[or samstammighetspolitik inom ramen for hallbarbetsmal 17.142

Vi bedémer att modellen har potential att utvecklas vidare f6r att kunna synliggéra
institutionell kapacitet savil pa Overgripande nivd som per kommun och per
respondent. Modellen kan gbras mer tillginglig genom att minimera antalet fragor och
skirpa de frigor som behéver finnas kvar for att belysa ritt kapacitetsaspekter.
Resultatet kan visualiseras pd olika sitt beroende pa det aktuella syftet: att beskriva
strategers arbetssituation, att vigleda det kommunala forindringsarbetet, att
synliggdra vilket stéd kommuner fran regionalt och nationellt hall eller att bidra till
uppfoljningen av Agenda 2030 mél 17.14 ur ett lokalt perspektiv, eller sammanstillt
per region eller f6r landet som helhet.

1L Vilken institutionell kapacitet for ett integrerat hallbarbetsarbete finns i dag i skanska konmuner?

Resultatet indikerar att det finns arbete att géra inom samtliga framgangsfaktorer, och
att det 1 hog utstrickning dr en ledningsfriga att mojliggéra integreringen av
hallbarhetsarbetet i ordinarie horisontella styr- och stédprocesser och -strukturer. Det
innebdr att det inte ricker att rikta st6d till kommunerna genom de befintliga nitverk
och organisationer som finns inom hallbarhetsarbetet, utan snarare att kunskapen
behover spridas 1 befintliga nitverk fér kommundirektorer, ekonomichefer,
kanslichefer, personalchefer och andra etablerade nitverk foér funktioner som har
mandat att paverka sjilva integreringen i det ordinarie arbetet.

5.1.2. Modellens funktion

Respondenternas svar pa frigorna avgors av vilka fragor som stillts och hur de har uppfattats.
Aven sma férindringar i enkiten skulle kunna synas tydligt i det samlade resultatet. Under
analysfasen har konstaterats att det finns fragor som behéver omformuleras och nya frigor
som behéver liggas till. Samtidigt har fridgorna formulerats for att vara specifika och fokusera
pa hur hinsyn till hallbarhet integrerats i formella strukturer och processet, och ir i flera fall
absoluta - ndgot finns eller finns inte pd plats (till respondentens kinnedom).

Det ska i detta sammanhang poingteras att beddmningarna gors utifrdn de samordnande
funktionernas upplevelser av den egna kommunens arbete. De har ofta sin huvudkompetens
inom just hillbarhetsomradet och har inte sikert kunskap om styrning och ledning, eller om
vilka formella strukturer som finns dir. Diremot upplever de konsekvenserna av en otydlig
styrning och ledning i sitt vardagliga strategiska arbete. Dirfér bedémer vi att deras svar pa
enkitfragorna ger virdefull kunskap om vad som hinder och inte hinder i de Skinska
kommunerna, och deras svar ger god vigledning fér den fortsatta utvecklingen av modellen.

Generellt kommer det att behévas en genomging av hur frigor formulerats, vilken

bakgrundsinformation som ges fOr varje fraga och vilka svarsalternativ som ska finnas. En

annan slutsats dr att det inte ridcker att samordnande funktioner besvarar enkiten. Frigorna

behéver besvaras dven av administrativa funktioner som ingar i det ordinarie arbetet i

kommunens stéd- och styrprocesser. Det kan till exempel konstateras att de fragor som ligger

till grund f6r modellen (se bilagor) behdver utvecklas exempelvis f6r indikatorgrupp 2.
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Integrerade arbetssitt, eftersom dess indikatorer omfattar ett flernivi-perspektiv dar
respondenternas upplevelse av en lidg kapacitet avseende regional och nationell styrning inom
héllbarhetsomradet viger tungt i resultatet. Metoden bor skilja pa det som dr internt och
externt, och indikatorerna 2b-c bér hanteras tillsammans med Indikatorgrupp 6 och inte som
en del av forvaltningsledningens mojliggérande. Det framgir ocksd av de som svarat ja pd
Indikator 2.a (alltsa om de fortydligat internt i kommunen hur strategiska perspektiv ska
avgrinsas) att de uppfattat fragan olika och att de f4 som svarat jakande inte fir medhall av
sina kommunkollegor i de fall det finns flera respondenter frin samma kommun. De frigor
som berdér 7. Externa intressenters delaktighet behéver utvecklas for att ocksd omfatta
medborgarens delaktighet i de kommunala processerna. Indikatorer som pavisar kulturella
aspekter kan ocksd behdva utvecklas, exempelvis nir det giller ledarskap. Detta dr ocksa ndgot
som inte tydligt framgir av OECD:s framgingsfaktorer.

Den strategiska kapaciteten handlar om de politiska strukturerna, processerna och den
politiska kulturen. Det finns tydliga styrande strukturer f&r hdllbar utveckling i de flesta skanska
kommuner. Resultatet indikerar att de politiska beslut om héllbar utveckling som finns i de
skdnska kommunerna inte nédvindigtvis tas pa allvar eller far genomslag. De politiska besluten
ir samtidigt avgdrande for ett integrerat hallbarhetsarbete. Att enbart titta pa vilka politiska
beslut som fattats i kommunen for att synliggéra dess politiska atagande kan ddrmed ocksa
konstateras vara otillrickligt, da det kan finnas tydliga beslut som inte tycks vara legitima. Den
politiska legitimiteten bdde f6r de beslut som fattats och for hdllbar utveckling som
utvecklingsinriktning tycks paverka huruvida det politiska dtagandet faktiskt underléttar
samordningsarbetet eller om besluten dr mer av symbolisk karaktir. Orsakerna till detta drar
viidn sd linge inga slutsatser om, dd de kan vara relaterade till savil politisk ideologi och
externa forutsittningar savil som intern kompetens och ledningens mojliggérande, bland
mycket annat.

De styrande strukturerna utgors av vision, mal f6r mandatperioden eller sirskilt styrdokument
tor héllbarhet, beslutat i kommunfullmiktige. Det framgar inte alltid av 6vergripande politiska
styrdokument om kommunen har politiska beslut som stéd £6r ett starkt hdllbarhetsarbete eller
inte. Detta visar att de politiska stillningstagandena ér svara att bedéma genom att studera
kommunernas strategiska plan/maél- och budgetdokument och drsredovisning. Frinvaron av
stallningstaganden i dessa dokument ger dock en indikation om att de strategiska besluten om
hallbarhet inte har integrerats i den dvergripande politiska styrningen. Det innebir ocksé att
det kan finnas kommuner som har placerats i fel nivd av politiskt dtagande i denna
undersokning.

De styrande strukturerna frimjar institutionaliseringen av héllbarhetsarbetet. Samtidigt ar
héllbarhetsarbetet inte lika vil integrerat 1 relaterade styrprocesser, till exempel i budget- och
uppfoljningsprocesserna. Hir dr grinsen mellan politik och forvaltning heller inte lika tydlig,
da det 1 hog utstrickning dr kommunstyrelsens forvaltning som driver och samordnar arbetet
med de stédprocesser som foregir och foljer politiska beslut. En utmaning dr att de beslut
som fattas behover bygga pa rittvisande beslutsunderlag vilka omfattar inte bara
uppskattningar av kostnader fOr att samordna hallbarhetsarbetet och genomfora dtgirder i
verksamheterna, utan ocksa resursbehov (kompetens, tid, pengar, samverkan) for att anpassa
organisationens strukturer och processer till den beslutade utvecklingsinriktningen.

Den taktiska kapaciteten speglar till viss del den strategiska. Nir den politiska ledningen inte
visar att hallbarhetsarbetet dr legitimt 4r det ocksd svart att prioritera det i de kommunala
verksamheterna och i de centrala stddprocesserna. Nir det dessutom ér svart att veta mer
specifikt vad det d4r som behéver integreras i interna styr- och stédprocesser, 6kar risken f6r
att hallbarhetsarbetet fortsitter bedrivas i parallella spar. Manga ganger har de samordnande
funktionerna inte tillgdng till, eller kan bidra med sin kompetens i, de formella administrativa
stodprocesser som utgér det ordinarie, gemensamma arbetet i kommunen. Detta trots att
merpatten av respondenterna dr placerade inom kommunstyrelsens férvaltning.
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Varje fraga och svar behdver ses i ljuset av respondenternas forstdelse, upplevelse, kunskap
och férmaga att besvara den, vilket kan variera beroende pa bade fragan, respondenten och
dennes uppdrag. De samordnande funktionernas f6rmaga att utfora sitt uppdrag paverkas av
en mingd faktorer, i allt frin deras egen kompetens, erfarenhet och personliga egenskaper till
vilket mandat de har, var de ir placerade och hur deras chef férhiller sig till det strategiska
arbetet. Bedémningen av den praktiska kapaciteten kan didrmed sigas spegla bade
konsekvenserna av den strategiska och taktiska kapaciteten, och en mingd andra aspekter som
faller utanfor avgransningarna for denna studie. Darfoér dras inga slutsatser kring orsakerna till
hur en respondent som méter lag strategisk och taktisk kapacitet kan ha en hog praktisk
kapacitet och vice versa. Det kan ddremot konstateras att det dr fler respondenter som har
r6da markeringar f6r den praktiska kapaciteten (simre foérutsdttningar att bedriva
samordningsarbete) om de har en placering nedét héger i matrisen i Figur 10, och fler som har
grona markeringar (bittre forutsittningar) om de placeras uppit vinster. P4 samma sitt dr det
fler respondenter som upplever att den generella tillitsnivin inom organisationen ir hég, som
samtidigt moter en hégre strategisk och taktisk kapacitet.

Det dr av intresse att f6rstd hur den breda och odefinierade yrkesgruppen tvirsektorstrateger
upplever sin arbetssituation, inte minst med tanke pa de svira forutsittningar de har i
samordningen av det tunga och viktiga uppdraget. Nir informella arbetssitt formaliseras blir
samtidigt hallbarhetsarbetet mindre sirbart genom att “eldsjilsberoendet” begrinsas. Detta
bér inte innebira att flexibiliteten 1 samordningen av hallbarhetsarbetet férsvinner — ddremot
blir manga av de administrativa trosklarna ligre, vilka utgdr i dag utgdr besvirliga och delvis
ouppmirksammade utmaningar i héllbarhetsarbetet. Den samordnande funktionen kan da i
stillet fokusera pa att arbeta strategiskt och lata den egna professionella kompetensen komma
till nytta pa ett effektivt sitt 1 organisationen. Individens personliga egenskaper kommer alltid
att vara viktiga nir det giller férindringsarbete. Diremot dr det orimligt att en individs
personlighet 4r avgbrande f6r kommunens grundliggande hallbarhetsarbete. Ett
héllbarhetsarbete som integrerats i ordinarie strukturer och processer och som har legitimitet
1 organisationskulturen blir inte personberoende pa samma sitt som det informella
samordningsarbetet blir. Detta borgar f6r lingsiktighet i utvecklingsarbetet. Nir rutiner,
arbetssitt och verktyg inte dr individberoende bevaras dessutom kompetens och
samverkansytor 1 organisationen dven om en samordnare byter arbetsplats. Detta férhindrar
aterkommande nystarter 1 hillbarhetsarbetet.

Den utvecklade modellen utgar frin OECD:s atta framgangstaktorer f6r samstimmig politik
for hallbar utveckling, vilket innebédr att varje enkdtfriga kan kopplas till minst en
framgingsfaktor. Tanken dr att resultatet ska kunna anvindas £6r att vigleda kommunerna f6r
ett mer effektivt och integrerat hallbarhetsarbete. Samtidigt kan konstateras att respondenterna
inte tycks anvinda vigledningen SS 854000:2021 i ndgon hégre utstrickning. Orsaken till detta
skulle kunna vara att vigledningen vinder sig till forvaltningsledningen och beskriver
framgangsfaktorer som ligger utanfér en hiéllbarhetsstrategs uppdrag, mandat och
kompetensomrdde. Det tycks i minga kommuner finnas ett gap mellan samordnande
héllbarhetsfunktioners uppdrag och kompetensomrade 4 ena sidan, och behovet av att i
kommunens styr- och stédprocesser inkludera hallbarhetskompetens med inriktning pa
tvirsektoriellt forindringsarbete och organisation 4 den andra sidan. Problematiskt i
sammanhanget kan vara om en kommun inte har en funktion som har bade mandat att utveckla
kommunens verksamhet och kunskap om vad som krivs for ett integrerat hallbarhetsarbete,
och som didrmed kan lyfta behovet av f6rindring till kommunens hégsta chefer. Detta kommer
att studeras vidare i projektets andra del. Ett strukturerat och integrerat hallbarhetsarbete
bygger pa att det finns en tydlighet kring vad som skiljer tvirsektoriellt arbete fran sektoriellt
arbete i organisationen. De organisatoriska och administrativa anpassningar som gors fOr att
integrera hillbarhetsarbetet kan samtidigt foérbittra fOrutsittningarna inom andra
tvirsektoriella arbetsomriden, som digitaliserings-, innovations- och kvalitetsarbetet.
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5.1.3. Vigen framat

En hypotetisk fraga stilldes om nir respondenterna tror att Agenda 2030-maélen skulle kunna
bli uppfyllda, om alla aktorer hade samma takt i hallbarhetsarbetet som de upplever att den
egna kommunen har. Fér de 34 respondenter som angav ett ar som infaller ndgon gang under
innevarande 4rtusende, si blev genomsnittet ar 2057. Aven om frigan frimst stills for
reflektion sdger svaren dnda ndgot om forutsittningarna for héllbarhetsarbete i skanska
kommuner i dag: det gar f6r laingsamt.

Haillbar utveckling hanteras ofta som en malstyrd friga, men skulle lika girna kunna hanteras
som lagstyrd med tanke pa att det ingér i savil miljébalken som i regeringsformen och ingar 1
speciallagstiftning f6r olika omraden. Si linge det saknas krav och tillsyn sd dr det dock
troligare att arbetet hanteras som delvis valbart. Dirfér dr det av intresse att reflektera Sver
héllbarhetsarbetets egenskaper snarare dn dess innehall - forutsittningarna £6r att verkstilla
politiska beslut om hallbarhet beh&ver finnas pa plats oavsett om det finns sidana beslut eller
inte. Varje kommun méter utmaningar i sitt utvecklings- och férindringsarbete, vare sig det
handlar om digitalisering, jimlikhet, innovation, beredskap, resurseffektiva inkép eller
hallbarhet i stort. Férvaltningsévergripande férindringar i de interna strukturerna, processerna
och ytterst i organisationskulturen kridvs inom alla dessa omriden, men det ér resurskrivande
och kan innebira att det uppstar konkurrens mellan de olika férindringsomradena. Det kan
dessutom vara svirt att fi till stind bdde politiskt dtagande och ledningens engagemang nir
dessa omraden hanteras var f6r sig (perspektivtringsel).

For att integreringen av hdllbarhetsaspekter i de ordinarie strukturerna och huvud-, stéd- och
styrprocesserna ska bli framgangsrik ricker det fOrstés inte att sjdlva integreringsarbetet héller
hoég kvalitet och genomfdrs av ritt kompetenser med ritt mandat och tillrickliga resurser.
Kyvaliteten och effektiviteten i de etablerade strukturer och processer som arbetet ska integreras
i behéver ocksa vara hog. Aven den kommun som kommit allra lingst i integreringen av
héllbarhetsarbetet 1 ordinarie processer och strukturer kan ha svart att lyckas fullt ut, da
befintliga system inte ér tillrdckliga. I vintan pa att sidana ska utvecklas och etableras finns det
mycket att vinna pd att 6ka den lokala kapaciteten i héllbarhetsarbetet, sd att nér systemen finns
pé plats dr startstrickan kort for att botja anvinda dem.

Vi foreslir ett helhetsgrepp 1 det strategiska arbetet. Allt forvaltningsévergripande
torindringsarbete behdver hanteras samordnat si att det inte uppstir konkurrens om tid och
resurser. Detta innebir att etablera strukturer och processer i organisationen som har kapacitet
att bira det tvirsektoriella férindringsarbetet, oavsett vilken typ av férindring det handlar om.
Detta dr nigot som ligger inom kommunledningens mandat och ansvar. De hégsta cheferna
inom kommunstyrelsens forvaltning ansvarar for de interna styr- och stédprocesserna, och
torvaltningscheferna  ansvarar f6r huvudprocesserna i form av  verksamhets-
utévningen. Tillsammans behover de utveckla arbetssitt som mojliggor effektiv samverkan
Over forvaltningsgrinserna och mellan olika nivder i den kommunala organisationen. De
behover samordna styrningen sd att den 4r synkroniserad mellan dels olika strategiska
torindringsomraden, dels tematiska omrdden. Det behéver finnas bade funktioner som har
kompetens inom verksamhetsutveckling, organisation och styrning, liksom expertis inom de
olika foérindringsomrddena, och dessa funktioner behéver ha gemensamma arbetssitt och
tydliga mandat att arbeta tvirsektoriellt. Dessa funktioner behéver vara involverade i
kommunens formella processer och vara delaktiga 1 utformningen av de strukturer som
etableras. De behdver ha tydliga och samstimda arbetssitt gentemot politiken, som i sin tur
behover ha god kinnedom om vad de tvirsektoriella arbetssitten innebir och hur de
strategiska kompetenserna kan bidra till en mer effektiv politisk styrning.

Till syvende och sist handlar integreringen av hallbarhetsarbetet om en grundldggande fraga:
dven om vi lyckas forsta vilka organisatoriska fordndringar som krivs for att en hallbar
utveckling ska vara mojlig - dr vara beslutsfattare beredda att avsitta de resurser som krivs f6r
att genomfora dem?
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01.

Ramverk for att utveckla enkatfragor

Sa hir synliggérs den institutionella kapaciteten for ett integrerat hallbarhetsarbete i enlighet med OECD:s framgangsfaktorer
Forhallandet mellan institutionalisering (hallbarhetsarbetets integrering i struktur, process, kultur) och kapaciteten for det tvérsektoriella férandringsarbetet (kapacitet pa strategisk, taktisk och praktisk samordningsniva).

HU=hallbar utveckling.

Strategisk styrning
(F1. Politiskt atagande)

Taktisk ledning

(F2. Integrerade
arbetssatt

F3. Langsiktighet
F4. Global paverkan
F5. Samordning av
policy och
organisation

F7. Extern samverkan
F8. Uppfdljning och
utvardering)

Praktisk samordning

Strukturell integrering

Har det tvirsektoriella férdndringsarbetet fér hdllbarhet integrerats i kommunens styrande
strukturer?

Valda indikatorer

F1: Ingar HU &vergripande styrande dokument, som vision, budget och
utvecklingsstrategier (1.1a-d)?

Indikator 1.1a - HU i visionen

Indikator 1.1b - HU i mal fér mandatperioden

Indikator 1.1c - Beslut om medlemskap i KK eller SEKOM med krav pa dtaganden for HU
Indikator 1.1d - Medlemskap i GS eller HC som ger stdd i styrning och ledning fér HU

Har det tvirsektoriella férdndringsarbetet fér hdllbarhet integrerats i organisationens

stédjande strukturer?

Valda indikatorer

F2: K avgra mellan str perspektiv (2a) samt regional och nationell
strategisk styrning fér HU (2b-c)?

F3-4: Ki | i besl derlag (3a och 4a)

F5: Formaliserad organisation och dialog (5a, aa, b) samt dokumentstruktur (5da-dc)
F7: Former for extern samverkan (7b)

F8: Formaliserad samordning mellan olika uppféljningsomraden (8a)

Indikator 2.a — De strategiska perspektivens avgransningar och tangenser

Indikator 2.b - Regionala styrdokument

Indikator 2.c - Nationella styrdokument

Indikator 3.a - Langsiktiga konsekvenser i beslutsunderlag till KS/KF

Indikator 3.b - Langsiktiga mal och strategier relaterat strategisk plan for mandatperioden
Indikator 4.a - Globala sociala och ekologiska konsekvenser i beslutsunderlag till KS/KF
Indikator 5.a - Organisatorisk tillhorighet

Indikator 5.aa — Organisation for strategiskt forandringsarbete

Indikator 5.b — Formaliserat strategiskt arbete

Indikator 5.da-dc — Ordnad dokumentstruktur

Indikator 5.e — Intern dialog i det strategiska forandringsarbetet

Indikator 7.a - Nyttan av extern samverkan

Indikator 7.b - Former for extern samverkan

Indikator 8.a — Rutiner fér samordning mellan olika évergripande uppféljningsomraden

Ar organisationens strukturer anpassade till tvérsektoriellt férindringsarbete?

Valda indikatorer (speglar graden av strukturell integrering utifran flera
framgangsfaktorer)

F1-8: Formalitet kring strategens mandat, arbetets karaktir och prioriteringar (9a-c)
Indikator 9.a Strategens mandat

Indikator 9.b Det strategiska arbetets karaktar

Indikator 9.c Prioritering i det strategiska arbetet

Processuell integrering

Har det tvirsektoriella férdndringsarbetet for
héllbarhet integrerats i kommunens
styrprocesser?

Valda indikatorer

F1: Efterfragar fértroendevalda uppféljning
och resultat, och avsatts resurser (1.2b-c)?
Indikator 1.2b - ...avsatter sarskilda resurser
for ditt arbete?

Indikator 1.2c - ...efterfragar uppféljning och
resultat for ditt arbetsomrade?

Har det tvirsektoriella férandringsarbetet for
hdllbarhet integrerats organisationens
stédprocesser?

Valda indikatorer

F5: Former for dialog i hdllbarhetsarbetet
(5e)

F7: Nyttan av samverkansprojekt (7a)
Overgripandel — Anvandning av SS
854000:2021

Indikator 5.e - Vilka atgarder har vidtagits av
kommunala verksamheter for att mojliggora
dialog i det strategiska férandringsarbetet?
(ett antal svarsalternativ + fritext)

Indikator 7.a - Hur upplever du generellt
nyttan av extern samverkan i de projekt som
kommunen deltar i inom ditt arbetsomrade?
(flera svarsalternativ + fritext)

Har samordnaren formell tillgang till
relevanta interna processer?

Valda indikatorer (speglar graden av
processuell integrering

F1-8: Formella och informella arbetssatt och
upplevd arbetsbelastning (11a-b)

Indikator 11.a Arbetsbelastning

Indikator 11.b Informella aspekter

Kulturell integrering

Gynnas det tvdrsektoriella férdndringsarbetet fér héllbarhet av den politiska
kulturen?

Valda indikatorer

F1: Fortroendevaldas hansyn till beslutade strategier (1.1e) samt anviandning
av nyckelord, hinsyn i strategisk plan och efterfragar expertis (1.2a, 1.2d-e).
Indikator 1.1e - Upplever du att kommunstyrelsens fortroendevalda ar medvetna
om och aktivt tar hansyn till géllande strategiska styrdokument i sin politiska
styrning?

Indikator 1.2a - ...anvander “dina” nyckelord pa ett positivt satt?

Indikator 1.2d - ...vill veta hur ditt arbetsomrade forhaller sig till strategisk plan
(mal och budget)?

Indikator 1.2e - ...vander sig till dig (direkt eller indirekt) fér expertis och
information inom omradet?

Har det tvdrsektoriella férandringsarbetet fér héllbarhet integrerats i
ledningskulturen?

Valda indikatorer

F5: HU i hogsta ledni egen ki lan (5c)

Indikator 5.c - | vilken utstrackning anser du att hallbar utveckling integrerats i
forvaltningsledningens utvecklingsplan?

Finns en organisationskultur som framjar tvirsektoriellt férdndringsarbete och
héllbar utveckling?

Valda indikatorer (speglar graden av kulturell integrering)

F1-8: Grad auv tillit till strategen; sammanhang; och chefens stod (10a-c) samt
respondentens kinsla infor sitt arbete (11c)

Indikator 10.a Tillit till strategen

Indikator 10.b Stod fran chefen

Indikator 10.c Nara kollegor samt Indikator 11.c Kansla infér arbetet
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02. Sammanstallning av enkatfragor

Strategisk kapacitet

(struktur/process/kultur)

BedOmning av strategisk kapacitet (indikatorgrupp 1)

1.1 Politiska beslut om HU } { 1.2 Politisk legitimitet

At de for HU Respondentens
HU i vision, mal, strategi agazqeed;;nskagemm h:m':ﬁhﬂ;::‘a Respondentens upplevelse av politiskt engagemang fér
(kartlaggning) (kartla ninp) strategiska dennes strategiska arbete
88NINg; beslut

Taktisk kapacitet

(struktur/process/kultur)

Bedomning av taktisk kapacitet (indikatorgrupp 2, 3, 4, 5, 7 och 8)

[, 7. Externa
3. Langsiktighet och 4. Global
2. Integrerade arbetssitt ngslidig 5. h intressenters
delaktighet
mteorzc-1 nahator 5 - e am olsnde
e 2 e oy 55 itychgaomn s s dnkamran
ustsdobe USRI TR kotedo- traton, et vl s e ier | Ity e | erZe; I
indhotor 20 wpleverdy AR v Vil Ifiatr 31~ Ftinsler ndkotor -1 i e Vanger | Mr i oo
ar @t regonals. onsekvenser Har villan ar nerel "
styrdakurment s besirivas | annet Indikator 7.b - eor
munen e . sabesbrussi arminen sc0 dolumenisom | uaa Pl e
Siggrt rur ach = | oreydigathur = s L, s lvken fonydigsthur
T viednes SRR s ol CEEIL wieose  MEA e s Torew | mmemnide usmdne ok
ol SR e detoctl, MBMEM i in . rttam | ariamer i upsiaiing-
e s s et SN ST g Srmest shmwensn | el it oo i fommee et T amideiey
o ide ger H = ulmaicige? 1 sozegsk = tllherghes? oA uppdr: te aBe st iments _ strategiska ey samoedkan Srsredorning:
rée {Lingsicip Lkl e fiper e an Forycligess |
- b ke o ot ochhr u Wotioer "y yante  vorma | undpas | SR = | Al
e et b ekl 00N e e [ o, Tyt | ot | | b sty
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o e el o, e o SRR clds S | i e
ek, g il ha SRk eyien  nas o o)
omviden? SRS ut? srategl?  overskdlig?

Praktisk samordningskapacitet

(strukturfprocess/kultur)

Beddmning av praktisk dningskapacitet (indi 9,10,11)

9. Formalitet ‘ [ 10. Kultur 11. Arbetsliv

o —
st
o e o
o
ey Segsn s | ST,
MG o | B
Ll nee ditt uppdrag.
et —p e

unskap imte
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