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”Vi ari en frammande stad som vi inte hinner hitta i. Sa vi maste lara oss topografin genom att
ga fran en plats till en annan och dérifran till nasta och sa vidare. Och det maste man gora sa
ofta att man kanner igen sig ndr man ser sig omkring. Om man ar en bra guide visar man folk
huvudstraken forst.”

Ludwig Wittgenstein

" Vad som efterfragas ar ett hybridforum dar kunskap och politiska bedomningar kan
diskuteras samtidigt, och dar den konfliktfyllda situationen liksom kunskapens osédkerhet
erkdnns och kan tas om hand av en heterogen grupp av aktdrer som inkluderar bade tekniska
experter, politiska representanter och medborgare.”

Sundqvist 2021:149



Att organisera kapacitet for tredje generationens politikomrade

Forord

I denna forstudie har vi haft formanen att fa stod och inspel fran flera personer. Forst och
framst ett stort tack till Sara Petterson, verksamhetsledare pa Urban Futures som gav oss
fortroendet att genomfora arbetet. Vir mangériga samarbetspartner Jessica Algehed bidrog

i studiens inledning med sin djupa erfarenhet av savil hallbarhetsfrdgan som utmaningar

med kommunalt utvecklingsarbete i samverkan. Under arbetets géng har vi dven haft gott

stod av Sarah Johnstone pa Goteborgsregionen och Eva Hedenfelt pa RISE som lett arbetet
med huvudprojektet. Ett sarskilt tack ocksa till Maria Sigroth som bidragit med kunskap om
utmaningar med interkommunal samverkan. Avslutningsvis vill vi 4&ven uppmarksamma inspel
fran tre workshopar med representanter frain kommuner och regioner samt lansstyrelser och
Viable Cities.

Christian Jensen, docent och Anders Sandoff, lektor vid Handelshogskolan,
Goteborgs universitet

Goteborg 2024
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Sammanfattning

Denna forstudie tar utgangspunkt i insikten att all forandring bestar av tva delar, den
forsta innebar att forandra individers och organisationens uppfattning och forstaelse av

en viss situation eller friga. Den andra innebar att genomfora en forandring av ett nulige
till ett onskat framtida tillstdnd, med utgdngspunkt i denna insiktsforandring. Syftet med
forstudien ar framfor allt att bidra till att skapa en battre forstaelse for den uppgift som
ligger for handen; att forsta vilken typ av friga som klimatomstéllning 4r och med en sddan
kunskap bittre kunna ta sig an den andra uppgiften. Organisationslitteraturen anvinder
begreppen insiktstroghet och manévertréghet for denna utmaning och ar tydlig med att
bada méste bemaistras for att astadkomma en framgéangsrik forandring. Denna studie syftar
framfor allt till att minska insiktstrogheten genom att belysa klimatomstallningsfragan med
hjilp av teoretiska strukturer och begrepp. Devisen “ingenting ar sa praktiskt som en god
teori” pekar pa behovet av en tankemassig grund i arbetet med att hantera organisatoriska
mandvertroghet. Forutom att det ger individen nédvindiga insikter ger det organisationen
tillgang till ett sprak, strukturer och motivation for att fordndra det radande.

Denna forstudie ger perspektiv pa tre fenomen som sammantagna beskriver forutsattningar
for arbetet med mobilisering for en snabbare klimatomstallning i Goteborgsregionen. Det
forsta fenomenet utgors av klimatfrdgans sdrart, bade i sig sjalv och som en kommunal
utmaning. En viktig slutsats ar hir att frigans omfattning, komplexitet och systemkaraktar
gor att den inte kan ges en tillfredstillande hantering inom ordinarie organisatoriska
strukturer utan fordrar sirskilda organisatoriska arrangemang och en betydande
kraftsamling for att hanteras trovardigt och framgangsrikt. Samhéallsutmaningar med dessa
egenskaper har bendmnts ’den tredje generationens politikomraden’. Andra exempel,

vid sidan av klimatfragan utgors av AI och digital integritet, global folkhilsa, migration

och flyktingstrommar, global ekonomisk ojamlikhet, samt terrorism och nationell

sidkerhet. Samtliga dessa utmaningar fordrar nya organisatoriska strukturer eftersom en
tillfredsstillande hantering forutséatter en omfattande och langsiktig samverkan mellan
manga olika parter, offentliga sdvil som privata.

Det andra fenomenet utgors av organisering av komplex flerpartssamverkan och de

krav pa ledning och styrning som detta medfér. Denna typ av governance utmanar
etablerade verksamhets- och styrlogiker da de innebar att ingen aktor har tillrackligt
mandat (intresse), radighet eller resurser for att fullt ut kontrollera samverkans inriktning,
organisering, tillvigagingssatt och resultat eftersom dessa element ar resultat av
forhandlingar mellan de ingdende parterna. Naturligtvis ar detta utmanande for en offentlig
organisation och kraver utveckling av sarskilda formagor och organisatoriska arrangemang
for att kunna mota, inte bara hogt stillda krav pa effektivitet och maluppfyllan, utan

dven uppratthallandet av demokratiska principer sdsom likabehandling, transparens,
forutsagbarhet.

Det tredje fenomenet utgors av den organisatoriska omstdllningskapacitet som behévs
pa savil kommunal som delregional niva for att mota klimatutmaningar genom komplex
flerpartssamverkan. Har presenterar vi ett ramverk for att férstd och strukturera det
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organisatoriska omstillningskapital som stédjer kommuner i detta arbete. Ramverket
bestar av tolv typer av omstillningskapital indelat i de tre kategorierna: organisatoriskt,
realt och finansiellt omstallningskapital. For att dven stodja en majlighet att samordna
utvecklingen av det kommunala omstallningskapitalet, presenteras dven ett ramverk for
organisatorisk omstéllningskapacitet pa delregional niva. Har identifierar vi tre olika typer
av samverkanskapital; radighetskapital, poolat omstillningskapital och kunskapskapital.
Baserat pa dessa tre kapitalslag kan samverkansorganisationer sdsom kommunalférbund
utforma tre typer av virdeerbjudanden riktat till de kommuner som deltar i samverkan.
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Kapitel 1: Inledning

Uppdraget och dess inplacering i forstudien

Den hir rapporten ar del av en forstudie inom projektet Mobilisering for snabbare
klimatomstéllning i Goteborgsregionen, finansierad av Energimyndigheten inom Viable
Cities utlysning Forstudier for snabbare klimatomstéllning. Projektet pagar 1 november
2023 till 31 december 2024. Det overgripande syftet ar att forstudien ska bidra till okad
kunskap om hur klimatomstillningen i Goteborgsregionen kan accelerera genom regional
mobilisering. Forstudien ska resultera i ett underlag som belyser behov och forutsattningar
for ett regionalt omstéllningsstod och ge forslag pa strategiska viagval bade vad galler
organisering och inriktning av stodet. Pa langre sikt dr malet att forstudien implementeras i
delar eller sin helhet i Goteborgsregionen samt sprids till andra kommuner och regioner.

Som en del i denna forstudie finns ett arbetspaket om att genomfora en kunskapsoversikt
gillande styrning, ledning och organisering av flerpartssamverkan samt vikten av att
utveckla organisatorisk kapacitet for en snabbare klimatomstallning. I det arbetethar

vi rapportforfattare haft 16pande dialog med uppdragsgivare om kunskapsoversiktens
langsiktiga bidrag. Vi har ocksé deltagit i workshops med angriansande arbetspaket och
har tagit del av hur verksamma praktiker forstar bade mojligheter och utmaningar i att
organisera for en snabbare klimatomstillning. D& kunskapsoversikten ska komplettera
och stirka resultaten inom de mer praktikerorienterade arbetspaketen har vi i denna
rapport valt ett semi-akademiskt tilltal, dvs. vi for ett forskningsbaserat resonemang utan
att for den delen vara tyngd av manga referenser sisom ar vanligt i kollegiegranskade
vetenskapliga publikationer. I nista avsnitt ger vi nagra generella lisanvisningar kopplat till
hur vi ser pa strategiskt utvecklingsarbete.

Nagra lasanvisningar — att tinka och handla strategiskt

Den hir rapporten handlar om kapacitet med avseende pa organisatorisk styrning och
ledning for att klara klimatomstallningen, och fokus dr pd kommunal och delregional
niva. En kommuns kapacitet handlar om dess formaga att utfora sitt uppdrag gentemot
medborgarna och att méta de utmaningar som samhallsutvecklingen innebar. I
Kommunperspektivutredningar (2024:6) lanserades tre delvis olika kapacitetsbegrepp:

« Driftskapacitet, handlar om att kommunen behéver ha formaga att skota det dagliga
uppdraget, att skota lagbundna och frivilliga ansvar och dtaganden.

o Utvecklingskapacitet, handlar om férmaga till utveckling och férnyelse av kommu-
nens verksamhet och av kommunen som geografiskt omrade.

» Politisk styrningskapacitet, vilket innebar ett tydligt politiskt ledarskap samt en
effektiv styrning och en vélfungerande organisation.

Det finns séledes ett dubbelt krav pd kommunerna att & ena sidan langsiktigt och
permanent utfora sitt uppdrag gentemot medborgarna och & andra sidan mota
samhallsutvecklingen. Klimatutmaningen utgor en av de mer tidsmaissigt narliggande
och hanteringsmaissigt svarare samtida utmaningar, i synnerhet da klimatet och miljon
de senaste fem aren konkurrerar med andra globala farhagor som pandemi och vipnade
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konflikter vilket reser krav pa ocksa andra férmagor sasom civil beredskap. Det kommer
att stilla extraordindra krav pd nimnda tre typer av kapaciteter. Vi kommer att illustrera
de har olika kapacitetsbegreppen i rapporten och dven i rapportens avslutande del utveckla
kapacitetsbegreppet med andra faktorer och kompetenser.

Klimatfragan ar bade en teknisk och politisk fraga, vilket oppnar upp for osikerhet. Med
kapacitetsbegreppen ska olika typer av osikerhet hanteras och absorberas kopplat till
klimatomstallningen, sdsom teknisk, strategisk och institutionell (Milliken, 1987; Starbuck
& Milliken, 1988). Med teknisk osdkerhet avses bristande kunskap om konkreta problem
och losningar, exempelvis vilka “tekniska” 16sningar maste finnas pa plats for att klara

en omstallning inom visst sakomrade? Strategisk osdkerhet handlar om att konkret
genomforande ofta involverar ménga olika aktorer/intressenter med olika uppfattningar
om problem och 16sningar. De méste darfor forsta att man ar varandras forutsiattningar och
kunna samverka pa ett for dem dndamalsenligt sdtt for att hantera olika kniviga lagen och
uppgifter. Slutligen institutionell osdkerhet avser det vidare beslutssystem inom vilka olika
internationella, nationella och lokala satsningar och utvecklingsarbeten verkar och opererar
dar forméagan att synkronisera manga olika beslut utspridda i tid och rum ar av stor
betydelse. Det kan handla om ldngsiktiga inriktningsbesluts 16pande konkretisering och
ansvarsataganden, finansieringsupplagg, lopande utviardering och hur lirande organiseras,
vidmakthalls och 6versitts till nya sammanhang.

Uppdraget for oss rapportforfattare har varit att ssmmanstilla forskning med avseende
pa tillimpning. Inget ar sa praktisk som en bra teori, lar Kurt Lewin ha skrivit for drygt 70
ar sedan (1951). Teori forknippas ofta med sanning. En god teori bor ocksé vara empiriskt
verifierbar, den ska kunna testas och bekriftas eller forkastas genom observationer

och experiment. Den skall dven vara konsistent och inte innehélla interna motségelser.
Den bor vara forklarande till observerade fenomen samt dven kunna forutsiga framtida
héndelser eller resultat baserat pa sina antaganden. Inom samhéllsvetenskap dar flera
olika perspektiv och synséatt rader bor en god teori dven vara intressant och erbjuda en
enkel och tilltalande forklaring till komplexa fenomen. Den ska kunna vicka nyfikenhet,
presenterar nya idéer eller perspektiv som utmanar existerande kunskap och kunna
forklara ett brett spektrum av fenomen. Slutligen bor teori i en mer praktiknira betydelse
ha en praktisk tillaimpning och vara relevant. Den ska adressera samhallsviktiga fragor
och fokuserar péa fragestillningar, utmaningar och mojligheter som ar betydelsefulla dven
utanfor vetenskapssambhillet. Den ska kunna anvindas for att 16sa “verkliga” problem eller
forbattra forstaelsen samt bidra med insikter eller metoder som ar anviandbara for flera
olika berorda aktorsgrupper.

Karl Weick (1979) talar om att manga samhéllsvetenskapliga teorier ar enkla och
generella, men &r svara att exaktliggora i ett visst ssmmanhang. Exempelvis den sedan
60-talet vilkdnda teorin om situationsanpassat ledarskap (Hersey & Blanchard, 1988),
da den férenklar en mycket mangfacetterad relation mellan ledare och ledda till att sdga
att ledarens ledarstil maste anpassas till medarbetarnas mogenhetsgrad i betydelsen
kunnighet, vilja, ansvarstagande och trygghet. Det ar vidare en teori som dessutom &r
generell, den har ansprak pa att gilla i Vastra Gotaland, likval som pa Nya Zeeland.
Diaremot ar teorin om situationsanpassat ledarskap inte sarskilt exakt. Det kravs en del
tankemoda for att exaktliggora denna teori och tillimpa den inom en viss praktik mellan
ledare och ledda. Mycket av interaktiv praktiknara forskning handlar om att tillsammans
med praktiker synliggora hur en bra teori ocksa kan vara till praktisk nytta. I det fallet med
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situationsanpassat ledarskap hur man som ledare kan agera i forhallande till medarbetares
kompetens och erfarenhet, huruvida man i sin ledarstil bor vara instruerande, 6vertalande,
deltagande, eller delegerande, eller ndgon kombination begreppen emellan, begrepp som
man tillsammans behover skapa kontextuellt mening kring.

Den hir rapporten handlar inte om situationsanpassat ledarskap utan om hur man

kan tdnka och resonera kring hur man organiserar for behovet av en snabbare
klimatomstéllning och vilka former av kapaciteter som da bor utvecklas. I linje med
rapportens forsta mottot ar var avsikt att forsoka vara en bra guide som visar pa
huvudstraken kring att navigera i en foranderlig varld och fatta vialgrundade beslut som
bade mobiliserar for snabbare klimatomstallning och leder till 1angsiktig framgéng.

Ingen har gudomligt perspektiv pa tillvaron och det finns inget optimalt sitt att organisera.
En enkel och generell modell for att illustrera huvudstriken kring organisering ar teorin
om pragmatisk strategi (Nonaka & Zhu, 2012). Pragmatiskt strategiskt tinkande innebar
ett flexibelt och praktiskt forhallningssatt till att l6sa komplexa problem och hantera
utmaningar. Det fokuserar pa att férsta situationen som den ar, acceptera komplexitet,

och anpassa sig kontinuerligt. Teorin ska ses som en ramberittelse och vigledande gestalt
for hur omstillningskapacitet kan anvandas och utvecklas. Var avsikt ar att rapporten ska
hjilpa lasaren att exaktliggora teorins insikter for styrning och ledning av olika typer av
konkret omstillningsarbete. I all sin enkelhet kan teorin illustreras med foljande bild (fritt
efter Nonaka & Zhu, 2012).

Likt en schackspelare som bade har 6verblick 6ver bradet och forstar hur olika pjaser i
spelet fungerar, forutsitter en pragmatisk strategi en utsiktspunkt dar bade helhetssyn

Verklighetssinne

Vad ar det som hander?
Hur ser det ut?
Och varfor gor det det?

Relaterat till verkligheten,
identifiera monster och fa
"fundamenta” pa plats

Figur 1. Studiens ramberéttelse.

Maéjlighetssinne

Vad bér vi gora?

Hur kan det se ut?
Och vilka ar for- och
nackdelarna med det?

Relaterat till det mojliga,
satt att se och forestélla
sig en dnskad framtid
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Genomforandesinne

Hur gor vi det?

Ska vi gora sa har?
Och se vad som
hander?

Relaterat till andra,
satt att involvera,
engagera och organisera
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och forstaelse for hur olika delar av systemet och situationer hanger ihop och paverkar
varandra. Hur ser det ut och varfor? Det handlar inte bara om att besvara fragan hur det
ser ut, utan ocksa ifragasitta, varfor det gor det? Vad ar mojligt att gora? Att reflektera

over gjorda erfarenheter, ifrdgasitta antaganden ar ocksa ett sitt att soka nya perspektiv.
For det handlar inte bara om att vara realistisk, utan aven om att ha fantasi, vara kreativ
och se mojligheter. Att tinka utanfor ramarna och utforska olika 16sningar pa problem,
men ocksa att forsoka forutse potentiellt problem med nya forslag. Det finns ingen optimal
organisering, utan alla vagval har bade fér- och nackdelar. Dagens problem och utmaningar
har ofta varit gdrdagens l6sningar.

Men att formulera en strategi ar en sak, det svéra ar dnda inte alltid att tinka ut nya
strategier, utan att genomfora och forverkliga dem i praktiken. Att forverkliga en strategi
ar manga ganger det centrala och det i sin tur forutsatter att kunna relatera till andra,

att involvera samt att organisera parter med olika preferenser och forstaelse. Ménga
ganger handlar det om att acceptera och navigera i ssmmanhang dar orsak och verkan
inte alltid ar tydliga, dar principer, realiteter och kompromisser blandas om vartannat.
Att ta hansyn till olika perspektiv, uppmuntra samarbete och kollektivt tinkande samt
fordela uppmérksamheten mellan dagliga fragor och langsiktiga initiativ r inte bara
viktigt for ett kontinuerligt larande utan ocksa for att kunna vara flexibel och dndra kurs
nar omstandigheterna forandras. Vi menar att denna enkla och generella ramberittelse
kan anvéndas for att styra flerpartssamverkan och forsta och paverka kapacitetsbyggande
i syfte att mobilisera for snabbare klimatomstillning, och att den for sin anviandbarhet bor
exaktliggoras utifrén tillampningsomradets kontextuella forutsattningar.

Var utgadngspunkt dr med andra ord att vid flerpartssamverkan agerar aktorer (individer
och organisationer) intentionellt, men att man har att beakta andras avsikter. Akt6rer
engagerar sig i olika processer och férsoker paverka andra genom att 6vertyga andra om

att det man sjalv vill ar bra och lampligt for samhallet i stort. Inte sillan vigleds arbetet av
forhandlingar, kompromisser och av regleringar av olika slag: formella utifran hur initiativ
styrs, styrsystem och hur beslut ska fattas, men ocksa informella vad som ar kutym att gora
”i en situation som den har” (March & Olsen, 1989). Nar flera olika ageranden multipliceras
med varandra blir det genast komplicerat och méngbottnat, ja komplext.

Aktorer kannetecknas vidare av "begransad rationalitet” (Simon & March, 1958, som forst
myntade begreppet). Forenklade modeller styr. Snarare dn att soka basta 16sningar haller
man fast vid mer eller mindre rutiniserade handlingsprogram, beprévade 16sningar och
tumregler som visat sig fungera. I storre och i tiden langt utdragna omstallningsprocesser
ar man séllan enig om vart man i slutdndan vill komma, viktigare ar att bli enig om nésta
steg och pé sa satt "krénglar man sig fram” i forandringsprocesser (Lindblom, 1959, som
forst myntade begreppet "muddling through”).

Tiden sjalv ar ocksa en faktor som férklarar utfall (Cohen, March & Olsen, 1972).

Enligt deras si kallade soptunnemodell ar det fyra drivkrafter som driver forandring:
problem, 16sningar, aktorer och beslutstillfallen. De visar att problem ingalunda

behover forega losningar, det kan ocksa vara tvart om. Losningar soker problem.

Viktiga aktorskonstellationer styr mer dn oviktiga. Tillfalligheter styr ocksa det inbordes
forhallandet mellan drivkrafterna som i sin tur kan utlosa handlingar, vilka leder till
forandring. Aktorer lar sig ocksa vad de vill genom att agera i de processer inom vilka de
verkar. Som sagt att organisera flerpartssamverkan for att 4&stadkomma omstéallning &ar en
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svar konst, och det finns ménga olika teoribildningar som kan vara till hjalp. Mdhénda finns
det nigra lasare som kan uppfatta att de nyss nimnda referenserna ar daterade. Snarare
ska de ses som klassiker inom organisationsteori, och vad som brukar kinneteckna en
klassiker ar att de patalar fenomen som fortfarande ar aktuella.

Sammanfattningsvis, manniskor och organisationer forvintas agera rationellt, klokt och
genomtankt, men det lyckas de bara delvis med. I den inledande sammanfattningen av
rapporten talade vi om begreppsparen insiktstroghet och manévertréghet. Bo Hedberg
som myntade begreppen i slutet av 1970-talet anvander begreppen for att beskriva

hur individer och organisationer reagerar pa forandringar (Hedberg & Ericson, 1978).
Insiktstroghet refererar till svarigheten att forandra sina uppfattningar eller forstaelser,
vilket kan hindra anpassning till nya situationer. Det kan bero pa att man inte (vill)

ser eller forstar langre dn "néasan racker”. Manovertroghet handlar om den praktiska
oformagan att agera eller implementera férandringar, d&ven nar insikter finns. Det kan
bero pa lasningar och bindningar av resurser och investeringar vilket gor att man pa kort
sikt inte vill eller kan agera. Begreppsparet belyser pa ett elegant sitt hur bade kognitiva
och handlingsmaéssiga hinder paverkar forandringsprocesser, och de ar vil virda att
uppmarksamma. Individer, organisationer och samhillen bygger i hog grad pa formagan
att handla och agera pa ett smidigt sitt, och att da vara oreflekterad kan pa kort sikt vara
dndamalsenligt. Att man beter sig ogenomtiankt behover alltsa inte alltsd enbart handla
om kognitiva begransningar, utan ocksa for att det givet politiska och sociala intressen ar
kulturellt lampligt.

Disposition av rapporten

Rapporten bestar av fyra kapitel. Efter detta inledningskapitel, dir uppdraget tydliggjorts,
och vi givit nagra 6vergripande ldsanvisningar om vikten av att tinka och handla
strategiskt, bestar rapporten av tre ytterligare kapitel. I nista kapitel ges en 6vergripande
scenbeskrivning av klimatfrdgans komplexitet och en summarisk beskrivning av
kommuners arbete med omstillning. Kapitlet utgor en fond for det tredje kapitlet. I

det beskriver vi hur denna klimatfragas komplexitet organisatoriskt kan hanterats. Har

for vi samtal med olika forskare om bade mojligheter och ovissheter. Verklighetssinne,
mojlighetssinne och genomférandesinne behdvs. Mycket fokus i det tredje kapitlet ligger
pé styrning och organisering, fraimst kring styrkor och svagheter med flerpartssamverkan
och temporira organisationsformer inom flernivasystem. I det avslutande kapitlet tar vi
var utgangspunkt i kapacitets- och kapitalbegreppet och diskuterar vikten av att bygga upp
en organisatorisk kapacitet utifrén flera olika aspekter. I linje med det andra mottot for
rapporten avslutar vi kapitlet med nagra policyinsikter med avseende pa vikten av att bygga
upp arenor och strukturer for att stirka lirandet samt behovet av utveckling av kommunalt
omstallningskapital.
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Kapitel 2: Klimatfragans manga
olika ansikten

Mycket kan sdgas om klimatet, och mycket har redan sagts. Gr man en s6kning pa

Google om "bra sakprosa om klimatet” dyker genast hundratals bécker upp, alla med

olika perspektiv, infallsvinklar och bevekelsegrunder. Vi viljer hir att bara 6vergripande
beskriva klimatfragans manga olika ansikten. Avsikten ar att visa pa den komplexitet som
patalad klimatutmaning innebér for organisationer och samhillen, och som ocksa avspeglas
i konkret omstillningsarbete. Kapitlet ska ldsas som en fond for de darpa kommande
kapitlen.

En scenbeskrivning av klimatfragan — fran lokal till global
miljomedvetenhet

Var milj6 ar en gemensam tillgdng som beror oss alla. Idéhistoriskt och i kraft av
forestdllningen om att manniskan dr skapelsens krona har naturen de senaste fem hundra
aren betraktats som en resurs som ménniskan fritt kan utnyttja, och darfor har det sillan
funnits négra anledningar till att vara restriktiv med att utnyttja den (Wright, 1988).
Historiskt har en allt for frikostig anvindning framfor allt resulterat i lokala miljoproblem.
Vi forra sekelskiftet uppfattades exempelvis sanitiara oangeldgenheter i snabbt vixande
stiader som ytterst problematiskt, virmekallan kol skapade koldimmor 6ver stiderna

och lokala hélsoproblem. Daligt fungerande avloppssystem och utslapp fran fabriker
uppfattades ocksd som lokala miljoproblem.

Men med Rachel Carlsson bok Tyst var (1963) kom fororeningar och forgiftning av naturen
att ocksa uppfattas som globala, och denna banbrytande bok blev startpunkten pa en
global miljémedvetenhet. Sikerligen bidrog 4ven manfarder och kort tagna pa jorden

fran rymden med Hasselbladskameran till insikten om att jorden ar unik i universum och
vard att bevara. 1970-talets oljekriser satte manniskans livsstilar i fokus och fragan om
resurssnala livsstilar och alternativa energikéllor uppmarksammades ocksa alltmer. Med
Brundtlandkommissionen 1987 lanserades hallbarhetsbegreppet, dir gron omstéllning
aven kompletterades med vikten av social omstillning och rattvis fordelning av tillvaxt.
Dessa dimensioner uppfattas numera som titt ssmmankopplade och beroende av varandra,
och ménga satsningar tar ocksa sin utgangspunkt i hallbarhetsbegreppet. Inte minst ar

det tydligt i de 17 globala mélen i Agenda 2030. Den miljomassiga héllbarheten sitter
granserna for vad som ar majligt, den sociala hallbarheten utgor det langsiktiga malet

for samhallet, och den ekonomiska hallbarheten ar verktyget for att skapa och anvinda
resurser for att uppna dessa mal. Under de senaste 60 dren har insikten vuxit sig starkare
om den globala dimensionen bland allménhet, beslutsfattare och naringslivsforetradare.
Med ett globalt fokus har distinktionen mellan klimat och milj6 ocksa etablerats.

Klimat och milj6 ar tva begrepp som ofta anviands inom diskussioner om jordens framtid,
men de har delvis olika betydelser. Klimat avser de genomsnittsviarden som beskriver
atmosfirens beteende 6ver tid, inklusive faktorer som temperatur, vind och nederbord.
Klimat och vider beskriver pa sa sitt ssmma fenomen men 6ver olika tidsperioder.
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Vider representerar kortsiktiga forandringar i atmosfiaren, medan klimatet avser lingre
perioder, ofta anvands ett 30-arigt medelvarde. Klimatet kan delas upp i makroklimat, som
inkluderar globala klimatforhallanden och specifika regioner som ekvatorn eller polerna,
och mikroklimat, som fokuserar pa mer lokala férhéllanden.

Med miljonbegreppet beskrivs samspelet mellan allt levande i var omvérld. Har har
uppmarksammats att manniskan har en betydande paverkan pa miljon, antropocen,
dvs att manniskan blivit en avgorande geologisk kraft, vilket orsakar olika klimat- och
miljoproblem. Dessa problem stricker sig alltifran lokal 6vergodning, 6ver biologisk
mangfald, till globala fragor som klimatférandringar. Tre av de mest allvarliga
miljoproblemen som brukar framhéllas i samhallsdebatten ar klimatforandringar,
avskogning och utsliapp av fororeningar.

Klimatforandringar betraktas som det mest omfattande miljoproblemet och behandlas
ofta separat fran andra miljéfragor. Orsaken till klimatférandringarna ar framst

utslapp av vaxthusgaser fran forbranning av fossila branslen, vilket leder till extremare
vaderforhallanden och forandrade livsvillkor for bade ekosystem och ménniskor. Denna
forandring av miljéproblemen, fran det lokala och synliga till det globala och osynliga
forutsatter att vetenskapen forstar och pavisar forandringarna. D& samband och
forandringarnas konsekvenser ar komplexa och svara att fastsla, ar det litt att forskare
och experter ses som sérintressen bland andra. Uppgiften blir inte enklare d& parter kan
hamta politiskt stod frén en polariserande samhéllsdebatt mellan & ena sidan grupper som
ar genuint oroliga for att klimatet pa jorden ar pa vag att fullstandigt kollapsa och &4 andra
sidan klimatskeptiker som antingen betonar fakta som talar emot domedagsscenarios eller
héavdar idén om naturliga klimatvariationer snarare dn en driven av manniskan. Dartill
finns en stor grupp som ar teknikoptimister, som tror att morgondagens teknik kommer
losa flera av dagens utmaningar.

Svarigheten med att gora sig av med fossilberoende pa
frivillig vag

Virldens vilstand dr fortfarande i allt vasentligt fossildriven samtidigt som
klimatomstéllning innebar att 1ander skall 6verge sitt fossilberoende pa, mer eller mindre,
Sfrivillig vag. Det ar da inte underligt att det 4r mycket svért att dra ned pa den fossila
anvindningen. An svérare blir uppgiften da alla inte ir 6verens om vare sig problemet
eller dess 16sning. Starka patryckningsgrupper talar ocksd om naturliga variationer och
att den ménskliga paverkan ar forsumbar, allt medan jordens medeltemperatur okar,
isar pa polerna smalter i rasande fart och havsnivan langsamt stiger. Insiktstroghet
och manovertroghet ar bada framtradande. Tilltron till teknisk utveckling kan vara
hoppingivande, men mycket aterstar fortfarande att bevisa, och det behover ske fort.

I Sverige talar man om att bli fossilfri 2045 med noll nettoutsléapp av vaxthusgaser. Fossila
resurser ska ersattas av investeringar i fossilfri teknik sdsom sol- och vindkraft, men det
gar trogt jamfort med andra lander i Europa. Det finns ocksé politiska avsiktsforklaringar
pa att aterstarta storskaliga investeringar i kdrnkraft och ny reaktorteknik for att
sakerstalla for ett 0kat energibehov, utanfor det finansiella ramverket. Vidare behover
Sverige for att nd netto nollutsliapp, 6ka koldioxidupptaget i skogssektorn (politiskt
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omdiskuterat), géra investeringar i utslippsminskande atgiarder i utlandet (indirekt genom
handel med utslappsritter) och avskilja och lagra koldioxid (dnnu tekniskt osékert).
Omstillningsarbetet forutsatter alltsa langsiktiga stora politiska dtaganden och finansiella
investeringar i form av morotter sdsom stodsystem, bidrag och skatteldttnader, piskor
iform av lagar, regleringar och skattepalagor, samt en hel del vadjan och predikan om

att individer och grupper ska ta ett utokat ansvar for klimat och miljo i form av att stilla
om beteende, sin livsstil och konsumtionsmonster. Det senare har gett upphov till en
skamdebatt och huruvida vi lever i en skamlés tid. Den sjdlviska manniskan avskyr
skammen, hon gor allt for att slippa denna djupa kansla. Klimat ar inte bara natur och
teknik utan ocksa etik och moral. Klimatfragan ar mangfacetterad och har manga ansikten.

I klimatpolitiska raddets beskrivning (2020) av Sveriges arbete med klimatomstallning
framtrader ocksd denna komplexa bild. Klimatomstillning forutsatter systemforandring
dar flera forandringar maste ske parallellt, dar teknik, beteenden, affirsmodeller, regelverk,
kunskap, kultur och viarderingar alla bor vara viagledande. Vidare menar de att fokus i
alltfor hog grad legat pa tekniska styrmedel i form av lagar, regler, skatter och subventioner,
nar man ocksa borde uppmarksamma hur klimatomstéllningen organiseras och leds

i praktiken, vad som underlattar och férsvarar. Det senare ar utgdngspunkt for denna
rapport och vi aterkommer till styrning, ledning och organisering i nista kapitel.

Alltsedan energikrisens dagar i borjan av 1970-talet har stora forandringar gjorts i Sverige
av energisystemet, bade avseende produktion och anviandning. Mahanda har dessa
forandringar drivits av andra skal dn klimat och miljo, men likval har 6ver tid stor kunskap
ansamlats som de senaste decennierna kunnat tillimpas med nya maél i siktet. Nya sektorer
for klimatomstéllning har ocksa tillkommit med arliga klimatredovisningar, ofta med
prefixet hallbarhet, sdsom transport och mobilitet, jordbrukssektorn, industrin i synnerhet
stal- och cementproduktion, forbranning av avfall, hallbar konsumtion, héllbart byggande,
atervinning med mera.

Forandringarna vi ser i Sverige, ser vi ocksa i Europa och resten av varlden i olika
tappningar och i olika omfattning. Patalad frivillighet har pa globalt plan beskrivits

av klimatforskare och internationella klimatrad som en svaghet da det rader stora

glapp mellan retorik och verklighet, mellan faststillda frivilliga planer och genomférda
atgarder, som till trots andd medger att den globala medeltemperaturen fortsatter att
stiga. Olika scenarier som vagleder framatsyftat omstéallningsarbete uppfattas olika i
relation till politiska och ideologiska uppfattningar. Mycket av politiskt utvecklingsarbete
i Sverige har kdnnetecknats av konsensusorienterat reformarbete, men dven har ser vi
hur samspelet mellan vetenskap och politik sitt pa prov. Den tilltagande samhilleliga
politiska polariseringen vi ser inom andra politikomraden har ocksé letat sig in klimat- och
miljopolitiken vilket ménga gédnger himmar behovet av konstruktiv diskussion om beslut
som beror var gemensamma framtid bortom nésta mandatperiod.

Klimatfragan pa kommunal niva

Kommuner fyller flera viktiga funktioner i samhallet och demokratin. Kommuner ansvarar
for lokal service. De tillhandahéller grundlaggande samhaéllsservice niara dar manniskor
bor, sdsom forskolor, skolor, dldreomsorg, socialtjanst, och raddningstjanst. Kommunen
har vidare ett myndighetsutévande och tillsynsansvar att miljé- och hilsoskyddsfragor
hanteras korrekt, ofta via sin milj6férvaltning dar dven radgivning ges till féretag och
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privatpersoner. Har ingar ocksa att driva lokalt strategiskt miljéarbete och klimatprojekt.
Kommunalt sjélvstyre och decentraliering av makt sprider beslutsfattandet och minskar
centraliseringen av makt till staten, vilket gor att trots stora skillnader i storlek och
befolkning mellan kommuner kan varje kommun anpassa service och adtaganden efter

sina specifika forutsittningar och lokala behov. Denna decentralisering har ansetts borga
for en effektiv forvaltning. Kommuner uppfattas hantera lokala fragor mer effektivt &n en
centraliserad statlig forvaltning eftersom de har battre kinnedom om lokala forhéllanden
och behov. Slutligen, kommuner ger invinarna majlighet att padverka och bestimma 6ver
lokala fragor. Det anses sé pass viktigt att det finns inskrivet i grundlagen. Dessa virden till
trots pagar stindigt en diskussion om behovet av att flytta makten uppat for att darigenom
varna vikten av likabehandling 6ver hela landet. Under senaste dren ser vi det framst

inom sjukvérd (regionen tillhor rattsligt den kommunala nivén) och inom skolan. Ménga
utredningar har ocksd uppmarksammat att manga kommuner ocksa ar for sma for att
bira en bred kompetenspalett och att det ar svart att uppratthalla expertis inom manga
sakomraden. I ett uppmarksammat miljobrottsmal visade det sig ocksa rada oklarheter var
gransen gar i praktiken mellan kommunens miljéansvar & ena sidan och a andra sidan det
som staten utovar via sina lansstyrelser, vilket en skrupelfri foretagare bland annat lyckats
utnyttja.

Beroende pa kommunstorlek och de territoriella och samhéallsekonomiska
forutsattningarna prioriterar kommuner klimatomradet inom flera olika sektorsspecifika
omraden. Det handlar exempelvis om energieffektivisering och fornybar energi i befintliga
fastighetsbestand. Manga kommuner arbetar med att forbattra energieffektiviteten i
byggnader och verksamheter samt att konvertera fran fossil energi till fornybar energi.
Integrering av klimathansyn i samhallsplanering och byggnation ar f6r manga en prioritet,
liksom att kommuner satsar pa att forbattra avfallshanteringen och framja aterbruk

av material. Ekosystembaserad klimatanpassning finns det flera exempel pa, dar flera
kommuner anviander naturbaserade 16sningar for att bevara biologisk mangfald och
hantera klimatforandringar. Manga jobbar ocksa aktivt med transport och infrastruktur,
genom att driva olika mobilitetsinsatser sdsom att framja gang- och cykeltrafik och bygga
ut laddinfrastruktur for elfordon, och tillsammans med regionala aktorer forbattra for
kollektivirafik. Kommuner arbetar med 6kade klimatkrav i offentlig upphandling, och flera
kommuner jobbar ocksd med finansiella atgarder, investerar i grona obligationer och tar
bort fossila bolag fran kapitalplaceringar. Manga kommuner har ett utvecklat samarbete
mellan bolag och forvaltningar for att ta sig an klimatutmaningar utifran kommunens
planmonopol, men ocksa genom olika former av klimatkontrakt. Listan kan med sidkerhet
goras dnnu langre och dndé forslar det inte d&ven de minst negativa scenarierna.

Det ar i ssmmanhanget viktigt att uppméarksamma att kommunernas stora ansvarsomraden
ocksa paverkar deras formaga att prioritera klimatarbete pa flera sitt. Klimatarbetet
konkurrerar med andra vilfardspolitiska dtaganden som kommunerna maste

hantera. Detta kan gora det svart att avsitta tillrdckliga resurser for klimatfragor. Det
utvecklingsinriktade klimatarbetet ar i princip frivilligt f6r kommunerna, vilket kan

leda till att det nedprioriteras till forman for lagstadgade uppgifter, i synnerhet om de
ekonomiska forutsiattningarna upplevs som strama. Sarskilt mindre kommuner kan vidare
ha svart att avsatta tillrackligt med resurser i form av uppmairksambhet, tid och personal

for klimatarbete. Kommunerna har ocksa begransad radighet 6ver vissa viktiga omraden
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som exempelvis transporter och energi, vilket kan forsvara genomforandet av effektiva
klimatatgirder. For att nd klimatmalen kravs ocksa utokat samarbete med néringsliv,
invanare och andra aktorer, vilket kan vara resurskriavande for kommuner att organisera.
Langsiktiga stodsystem ar darfor av stor betydelse for arbetet med klimatomstillning. Flera
kommuner visar i utvirderingar ocksa upp ett varierande genomslag for klimatarbetet,
manga ganger efterlyses ett politiskt och visionart ledarskap for att backa upp klimatfragans
’sense of urgency’.

Pé delregional niva agerar kommunalférbund som samarbetsforum déar flera kommuner
gar samman for att hantera gemensamma angeldgenheter och utmaningar. Dessa

forbund ar offentliga juridiska personer och fungerar som en egen kommun med ett
indirekt valt fullmiktige eller en direktion som styr verksamheten. Kommunalforbund

ska mojliggora effektivare resursanviandning och kan darfor ockséa 6verta ansvaret for
vissa uppgifter fran sina medlemskommuner, exempelvis raddningstjanst, kollektivtrafik,
avfallshantering och VA-verksamhet som for sin effektivitet kan krava en storre arrondering
for att erhalla stordriftsfordelar. De har ocksa, utan att 6verta ansvar, en viktig funktion

i att samordna och effektivisera kommunala tjanster 6ver kommungrianserna. Som
metaorganisation med ett fagelperspektiv 6ver berorda kommuner samlar de samordnad
expertis inom en rad sakpolitiska omraden, vanligt inom valfirdsomraden, dessa
samordnade resurser och kompetenser kan forbattra kapaciteten och kvaliteten pa de
tjanster som erbjuds inom berérda kommuner. Ett kommunalférbund kan ocksa starka
ingdende kommuners forhandlingsposition gentemot externa parter, vilket kan leda till
béttre avtal och villkor. For att stiarka den strategiska och ldngsiktiga planeringen inom
kommunalforbund utvecklas ofta gemensamma mal och visioner vilket ocksa kan leda

till en mer sammanhallen och effektiv kommunal verksamhet inom berérda sakomraden.
Inom exempelvis Goteborgsregionens kommunalférbund (GR) delas verksamheten in i tre
overgripande sakomraden, Arbetsmarknad och social vilfard, Utbildning och Miljé- och
samhaillsbyggnad. Inom miljoomradet uppmarksammas i synnerhet vatten- och luftvard,
klimatanpassning, hallbart resande och héllbar konsumtion. Genom olika nétverk och
forum uppmérksammar och driver GR inom utpekade omradena ocksa utvecklingsarbeten
och satsningar med ingdende medlemskommuner och andra huvudméan som ansvarar for
viss verksamhet.

Att mobilisera for en snabbare klimatomstillning ar ingen latt uppgift. I nasta kapitel
diskuteras organisatoriska forutsattningar for styrning och ledning av flerpartsamverkan.
Vi kommer bland annat att tala om klimatpolitikens forvaltning och organisering som ett

exempel pa "tredje generationens politikomrade”, vilket forutsitter insikter om styrning
och ledning av interaktiv flerpartsamverkan.
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Kapitel 3: Mobilisera for
klimatomstallning — en fraga om
att styra, leda och organisera
flerpartssamverkan

Tank om klimatomstéllning kunde genomforas lika enkelt som att effektuera beslut om
dndrade skattetariffer pa bensin, tobak och alkohol eller genomfora programuppdatering
— klubba ett beslut som sedan genljuder atgirden via prissignaler som omedelbart syns
pa dndrade prislappar 6ver hela landet, eller tillaita programuppdatering och trycka pa
tangenten for att sedan fa besked om att uppdateringen tar en stund och under den tiden
kan du gé och ta dig en kopp kaffe. Nej, sa enkelt ar det inte. Att omvandla ambitiosa
klimatintentioner till handling férutsatter ménga aktorer som sinsemellan maste fatta
en rad ytterligare beslut pa viagen, en vig kantad med olika prioriteringar, intressen och
tidshorisonter.

Som visades i foregdende kapitel leds arbetet med klimatomstillning av mer komplicerade
och komplexa forutsittningar. Det &r ett stort antal samverkande aktorer involverade

i satsningar och projekt: inom kommunen mellan férvaltningar och bolag, ofta i
samverkan med andra kommuner, vanligt med foretradare pa bade delregional niva
(kommunalférbund) och regionala niva samt allt som oftast med aktivt stod och
medfinansiering fran myndigheter pa nationell niva och eller fonder pa internationell niva.
De hir konstellationerna utgor ofta mer eller mindre formaliserad flerpartssamverkan med
handslag, kontrakt och partnerskap, dar naringsliv och civilsamhalle manga ganger ocksa
finns representerade som virdeskapande aktorer. Det dr ocksé aktorskonstellationer dar
ingdende parter sinsemellan
har olika verksamhetslogiker,
tidshorisonter, uppdrag och
ansvar, vilket kan forsvara
samverkan.

Samberoende mellan olika aktérsgrupper inom komplexa aktoérsnaverk...

Statliga myndigheter

Politik pa
Fokuserar vi enbart pa offentliga e
aktorer, sa styrs de av en miangd
lagar, forfattningar och regler, Naringsi S|
och har manga ganger ocksa
andra kirnuppdrag vid sidan BTN e cuer
om klimat och milj6 (vard,
skola, omsorg, infrastruktur,
naringslivsutveckling). De
ar vidare pa lokal och regional niva utformade med ansvar som bygger pa langtgaende
kommunalt sjalvstyre, vilket gor att lokala 6vervaganden och prioriteringar ocksa styr.
Budgetmedel till klimatsatsningar tilldelas darfor pa olika sitt, finansierade genom
kommunal beskattningsritt, ofta uppblandande med projektmedel och st6d fran nationella
och/eller internationella programsatsningar kring fragor som rér klimatomstallning. Trots

Forvaltning pa
olika nivaer

...80r det ganska trassligt...

Figur 2. Komplicerade relationsmdnster och komplexa aktdrsnatverk.
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politikens betoning att accelerera omstallningen har befintliga administrativa strukturer
vaxt sig starka over tid och skapat komplexa relationsmonster. Darfor ar ett framgéangsrikt
genomforande av ambitiosa klimatplaner ocksd beroende av byrakratins formaga att vixla
tempo och inriktning. Det dr ingen litt Gordisk knut att 16sa.

Vi som skrivit den har rapporten har langvarig erfarenhet av att folja komplexa
organiseringsprocesser dar flera parter ar involverade kring exempelvis hallbar
stadsutveckling (Sandoff, Jensen & Rénnborg, 2012), kommuners arbete med
innovationsplattformar (Algehed och Jensen; 2019; 2024; Sandoff, mfl. 2015;)
energiomstillning och affairsmodeller (Sandoff & Williamsson, 2016). Dessa erfarenheter
later sig formuleras med den danske filosofens Kierkegaards beromda devis att "vi

lever livet framlénges, men forstar det baklanges”. Det géller ocksa for komplexa
organiseringsprocesser, liksom for klimatforskning. P4 motsvarande sitt som
klimatforskning ar historisk med inriktning mot framtiden, ar organisering sparbunden
med en fokus pa framtiden. Organisering sker inte i ett vakuum, utan vi har erfarit stark
historisk bundenhet i studerade processer. Sparbundenheten ar ocksa pataglig inom starkt
institutionaliserade miljoer. Befintliga lagar, etablerade regler och starka professionella
normer styr ofta mer &n de 6vergripande inriktningsmal (sa kallade missions pa "EU-
sprak”) som namnd satsning vagleds av.

Aktorer ar alltsa inbaddade i ett vidare sammanhang av idéer och regler. Det betyder att
det séllan ar en enskild sakfraga som styr, utan medverkande aktorer har att ta hojd for
flera olika aktiviteter, syften och mal, ofta beskrivna i termer av malkonflikter. Med mindre
an att de redan ar fardiga tekniska losningar (exempelvis laddstolpsteknik) eller tydliga
manualer, s “finns” inte heller firdiga alternativ som implementeras, utan de skapas i
olika larprocesser. Betydelsen av sokprocesser dr dirmed stor, och betyder manga ganger
att involverade aktorer lar sig vad de vill och vad som ar mojligt att gora genom att delta

i utvecklingen. Denna multifaktorella paverkan styr darmed ocksa vad som ar mojligt att
gora, och beslut vixer manga ganger fram i fragmenterade processer, dar beslut forst kan
fattas nar vissa arenor och delprocesser kan agera i samklang med varandra.

Med hénvisning till inledningskapitlet och dar beskrivna pragmatiska strategi for
tdnkande och handling, 4r avsikten med det har kapitlet att beskriva nagra olika teoretiska
resonemang och syntesiakttagelser som kan 6ka forstaelsen for flerpartssamverkan.

Att begripliggora de organisatoriska forutsattningar som kravs ar av stor vikt for att

kunna klara klimatomstillningen pa ett andamalsenligt sitt. Ansvariga pé olika nivaer
behover forsta hur forandringar paverkar inte bara den egna verksamheten utan ocksa
framforvarande omstillningsprocess och pedagogisera den for varandra for att skapa
samsyn och i hogre grad ”dela vérld”. For att ”dela viarld” beh6ver man ta in nya perspektiv
genom att engagera och vara lyhorda for andras erfarenheter och idéer. Viktigt ar ocksé att
uppmuntra reflektion och ldrande for att skapa ett klimat diar involverade kan vara kvicka i
tanken, kloka i omdomet samt lugna i handling. Hjilp pé vagen for att reflektera 6ver egna
erfarenheter kan vara foljande delvis 6verlappande férenklade och generella resonemang.

Varje avsnitt betonar en viss organisatorisk aspekt. I det forsta avsnittet sitts komplexitet

i forgrunden och dar beskrivs en generell systemmodell som klassificerar olika uppgifter
utifran svarighetsgrad och ger nagra forslag pa viktiga organisatoriska 6verviaganden.
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Det leder over till tva avsnitt med olika fokus pa hur man kan skapa flexibel radighet
kring att organisera klimatomstéallning, dels om flerpartssamverkan och att hantera
olika styrlogiker, dels om att kapsla in omstillningsarbetet i tempordra organisationer.
I ett fjarde avsnitt fokuseras implementering, genomforande och fordndringsarbete,
dvs. omstéllningskomponenten i klimatomstéllning, dar en syntesmodell presenteras
som betonar vikten av att olika policyforutsiattningar kan krava olika typer av forandring.
Avslutningsvis drar vi ssmman de olika aspekterna och beskriver flernivdstyrning och
centrala relationsmonster i klimatomstillningens interaktionsmiljo. Val medvetna om
att en bild inte sdger mer dn tusen ord, har vi &ndé forsokt att gestalta och illustrera varje
avsnitt med en bild, figur eller ssmmanfattande tabell.

Att arbeta med komplexitet som fond

Organisationsteoretikern Ralph Stacey (2002) har utvecklat en systemorienterad och
generell komplexitetsmodell som sorterar uppgifter i fyra distinkt olika kategorier och
foreslar béasta angreppssitt for att 16sa problem inom de olika kategorierna. Staceys
komplexitetsmodell dr utformad for att underlitta forstaelsen av hur olika faktorer bidrar
till att gora ett uppdrag komplext sa att lampliga angreppssatt kan valjas i relation till olika
grader av komplexitet. Modellen beskriver komplexitet utifran tva centrala perspektiv av
kollektiv handling: graden av forutsagbarhet respektive graden av enighet.

Nar det rader hog enighet och hog forutsagbarhet anses uppdraget vara enkelt. Inblandade
aktorer ar 6verens om vad som behover goras och manga uppgifter kan ofta rutiniseras.
Malsittningen brukar handla om att identifiera processer som leder till att effektiviteten
optimeras. Flertalet teorier om organisation och ledarskap behandlar denna typ av

“enkla” uppdrag, sdsom att utveckla manualer och ”standard operating procedures”

(tank I6pande band-produktion av varor och tjanster). Men manga verksamheter ar
komplexa till sin natur och dé ar det inte alltid méjligt att pa férhand kunna forutspé allt
som kommer att hinda, sarskilt inte pa lite langre sikt. I dessa fall fungerar rationella
verksamhetsplaneringar med detaljerade rutiner och mal séllan som téankt.

Om forutsagbarheten i stéllet ar hog
medan enigheten ar ldg kring vilka

resultat som ar 6nskvirda blir det Kaos
genast mer komplicerat. For att 16sa

Lag

O -8
sédana problem behéver man som E § g
regel forhandla och kompromissa %"é —§ Komplext
mellan medverkande parter. Mycket EE 2
av samverkan inom klimatutmaningar 28
handlar ocksa om att skapa enighet om . EnkeN Komplicera\
malséttning olika parter emellan, bade 2
pa kort och langre sikt. Ovan patalade Hog Lag
vi frivilligheten, och den kan vara en Enighet
forsvarande omstdndighet att né enighet. om malsattning

Rader det h('jg enighet om mﬁlséttningarna Figur 3. Ralph Stacys komplexitetsmodell.

men en osdkerhet kring hur malen ska uppnas

blir det svart att tillimpa forbestimda planer. I dessa fall menar Stacey att man kommer
langre med gemensamma visioner om vad uppdraget ytterst syftar till, sisom vi inom
klimatarbetet sett hur visionen och ett ar att ta sikte pa ger riktning at olika satsningar
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och projekt, exempelvis kommuners arbete med Agenda 2030 och att Sverige ska vara
klimatneutralt 2045. Framgéng ska da inte bara mitas mot planen utan varderas i
forhallande till visionens mal och ambitioner, s kallade missions. Missions ar inte bara mal
om en 6nskvard framtid, de fungerar ocksa som medel har och nu for att fa till samverkan
mellan parter med olika uppdrag och grad av frivillighet samt dven skapa momentum 6ver
tid. Inom strategiforskningen brukar man tala om strategi som en pagaende process, som
innefattar ifrdgasdttande, nytinkande, anpassning och justerande av strategier, snarare dn
att binda sig vid strategi som en fardig plan.

Mellan 4 ena sidan kaos och & andra sidan det enkla och komplicerade finns den komplexa
zonen. Dessa uppdrag kannetecknas av att det finns olika uppfattningar om hur problem
ska losas samtidigt som det ar svart att forutsdga konsekvenserna. Man behover ofta prova
sig fram till en 16sning och soka efter kreativa, innovativa och oortodoxa metoder. Det ar
just vad mycket av olika klimatsatsningar syftar till, att reducera tvivel och skapa tro.

Om vi inte kan forutspa nagot och inte heller vet hur vi ska ga tillviga for att 16sa problem
befinner vi oss enligt Stacey i kaoszonen, motpolen till enkla uppdrag. Traditionella
metoder for att planera, samordna och forhandla ar i detta sammanhang otillrackliga.
Stacey menar att undvikande ir en vanlig strategi for att handskas med en situation dir 1ag
enighet och 1ag forutsagbarhet foreligger, att likt en struts gomma huvudet i sanden (vilket
den faktiskt inte gor). Mycket omstallningsarbete handlar om att skapa uppmarksamhet
kring oroande klimatutmaning. Tyvarr kan starkt polariserande asikter i klimatdebatten
forstarka upplevelsen av kaos vilket kan cementera tvivel och handlingsférlamning, nar
snarare konstruktiv dialog kriavs kring olika mélkonflikter kopplade till klimatomstallning.

Studier med ett komplexitetsteoretiskt perspektiv fokuserar sarskilt pa organisationers
formaga till flexibilitet, och kring olika klimatsatsningar har samverkansstyrning och
temporira projekt varit tva centrala foreteelser for att uppna bade kraftsamling och
flexibilitet. Som organisatoriska foreteelser ar de bada svéra att organisatoriskt styra och
leda och forutsatter att involverade aktorer kan “1dsa” de organisatoriska sammanhang
inom vilka de verkar. Nedan foljer diarfor tva beskrivningar, dels av samverkansstyrning,
dels av temporira projekt.

Samverkansstyrning - tredje generationens politikomrade

Det gér inte att forbise historien nar man organiserar. Utmaningar kopplade till hallbar
klimatomstillning, varav nagra presenterades i rapportens inledande del, brukar ibland
kallas for 'lomska’ eller elakartade eftersom de innefattar en hog grad av oférutsigbarhet.
Begreppet har ocksa anvints specifikt for klimatutmaningar och da bendmnts "superelaka’
dar de lagger till ytterligare svarigheter sdsom att det bradskar, att det inte finns en central
auktoritet i frigan, att de som onskar hantera problemet ocksa ar de som orsakar det samt
ett allt for stort fokus pa kortsiktiga varden pa bekostnad av 1angsiktiga kostnader (Lazarus,
2009; Levin, 2010). D4 ingen sektor eller organisation har radigheten 6ver beskrivna
samhallsutmaningar ar formagan att utveckla samverkan mellan olika samhillsnivéer och
sektorer en visentlig men resurskravande kapacitet da 6kad interaktivitet ocksa bidrar till
okad komplexitet i genomforandet (Hemstrom & Bjorling 2022; @jvind Nielsen, Serensen
& Torfing, 2024).
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Héllbarhetsutmaningar brukar i statsvetenskaplig policylitteratur beskrivas som tredje
generationens politikomrade (Montin, 2008). Den forsta generationens politikomrdade
handlar om att utveckla en opartisk forvaltningsstruktur, pa nationell, regional och lokal
niva uppburen av en kompetent, saklig och hederlig tjanstemannakar (likhet infor lagen).
Det ar ett arbete som har en lang historia, vars legala former baserades pa ett omfattande
reformarbete runt 1840-1880 (se Rothstein, 2023). Betydelsen av att denna diskussion
hélls vid liv pagér alltjamt, det ser vi inte minst i lander dar rattsstatens principer
ifragasitts, och kan sédgas aterigen aktualiserats i en tid med 6kad polarisering. Andra
generationens politikomrade avser framst genomforandet av olika valfardsprogram dar
en funktionsspecialiserad valfardsstat under nagra decennier frin 1950—80-talet fann sina
tamligen fasta institutionella strukturer inom politikomraden med starkt silotdnkande, som
halsovard, infrastruktur, utbildning, socialpolitik, naringslivspolitik.

Hallbarhetsfragor knyter darmed an till en tilltagande diskussion om behovet av att

bryta sig loss fran silotdnkande och dess tilltagande funktionsspecialisering, for att i

stillet ta sig an nya utmaningar genom samverkan och partnerskap. Det betyder att
forvaltningspolitikens konkreta organisering, styrning och samverkan for att hantera nya
och komplexa samhallsutmaningar till stor del handlar om att bryta funktionsspecialisering
och uppmuntra tvirsektoriell samverkan. Det betyder inte att siloorganiserandets enskilda
arbetsmoment inte utfors sa snabbt och skickligt som man kan begira, utan svagheten
ligger i samordningen av arbetsinsatserna, samspelet mellan personer och yrkesgrupper,
samspelet mellan insatser i tid och rum ("logistiken”), samspelet mellan organisatoriska
enheter och eller samspelet mellan olika huvudman. Det beskrivs som sagt som tredje
generationens politikomrade och inom anglosaxisk litteratur gir denna utveckling under
namnet New Public Governance (Osborne, 2010; Torfing & Triantafillou, 2016).

Offentlig forvaltning framtrader hér inte enbart som stupror, utan snarare som arenor

for samproduktion mellan olika bolag och forvaltningar dir externa intressenter, foretag,
civilsamhaéllets foretradare och medborgargrupper blir partners kring gemensamt
utvecklade samhalleliga 16sningsférslag. Flerpartssamverkan ar inom detta styrideal

tankt att inte bara underlitta gemensamt lirande kring nya losningar, utan ocksa oka
gemensam radighet och dgarskap kring angeldgna samhallsutmaningar samt ocksa dela pa
omstallningskostnader. Flera forskare inom detta falt patalar vikten av en vidgad forstéaelse
for hur samhallet fungerar for att vi ska kunna samverka effektivt med varandra. For att
det ska ske behovs bade perspektivseende och medvetenhet om att olika perspektiv skapar
komplexa forutsattningar. Samtidigt vet vi att formaga att samverka, inte bara om det som
finns “har och nu” utan ocksa om framtida mal, ar en av de framsta mojliggorarna f6r bade
organisatorisk och samhillelig framgang.

Men samverkan varken uppstar eller sker i ett vakuum. Hur olika klimatambitioner,
missions och satsningar, planeras, genomfors och f6ljs upp forutsitter tvarprofessionell
organisering inom starkt institutionaliserade verksamheter som redan styrs, leds och
organiseras utifrin delvis andra styridéer och ideal. Likt lager av sediment lever delar av
dessa olika styrideal kvar i skilda delar av kommuners strukturer och funktionssitt i form
av olika organisatoriska arrangemang. Dessa paverkar parallellt hur medarbetare, chefer,
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men ocksa brukare och samverkansparter, agerar och forstar kommuner och deras roll.
Styridealen fungerar som underforstidda grundantaganden om hur vi uppfattar att det ar
och bor vara, dar politisk styrning och kontroll dr centrala aspekter av dessa arrangemang
(Sundstrom, 2022).

De organisatoriska arrangemangen ar av olika tyngd och slag och manifesteras i
lagstiftning, myndigheter som representerar lagstiftning, formella styrsystem, funktioner,
roller, rutiner och sprakbruk, samt kulturella uttryck i form av normer och varderingar som
speglar de har arrangemangen. Dessa arrangemang paverkar beslutsprocesser genom att
de formar vilka idéer och aktorer som far utrymme och legitimitet, likvél som att de formar
hur vi agerar. I tabellen nedan ges en 6vergripande sammanstéllning av olika begrepp som
kan hanforas till tre sinsemellan olika styrideal: progressiv offentlig styrning (POS), new
public management (NPM) samt samverkansstyrning eller new public governance (NPG).
Det ar begrepp som ocksa i praktiken vigleder hur kommuner, dess bolag och forvaltningar
bor organiseras samt dven har implikationer for arbetet med samverkan, bade intern och
extern. Sammanstéllningen baseras pa flera snarlika 6versikter (Ehn & Sundstrém, 2019
utgor stommen, men kompletterats med Bryson, Crosby & Bloomberg, 2015; Harley, 2005;
Hedlund & Montin, 2008; Torfing & Triantafilou, 2016).

Progressiv offentlig New public New public governance
styrning (P0OS) 1945- management(NPM) 1985- | (NPG) 2000-
Reformidé Progressiv Resultatstyrning och Samverkan for
verksamhetsutveckling | avreglering "helhetens basta”
Forvaltningens Offentlig sektor Foretagslik och verkar Natverksforvaltning
karaktar och kontext speciellt och verkar under marknads- och som verkar i ett
under tdmligen stabila konkurrensliknande sammanhang som
hierarkiska forhallanden | férhallanden kontinuerligt férandras
Ledord Objektivitet Produktivitet Samordning
Likabehandling Service Samsyn
Rattssakerhet Kreativitet Samverkan
Oberoende Affarsmassighet Samarbete
Forutsagbarhet Brukar/kundfokus Innovation
Lojal mot Politik, regler - Organisationens Atagandet - "hogre
reglemente verksamhet — budget, mal | varden”
och resultatstyrning
Forebild Opartisk tjansteperson | Managern Samordnaren
Kéarnvarde Rattssakerhet Inre effektivitet Yttre effektivitet
Huvudproblem Produktionsfokus Fragmentisering Informalisering

Figur 4. Tre sinsemellan olika styrideal inom offentlig férvaltning.
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Forklaringar till framvixten av POS och NPM ligger i en tilltagande arbetsspecialisering
och en tilltagande ekonomisering och juridifiering som pa manga satt férstarker ett
“stuprorstank” - det vi ovan beskrev som andra generationens politikomrade. Fastan
héllbarhetsbegreppet lanserades av Brundtlandkommissionen redan 1987 har det forst
efter millennieskiftet borjat anviandas flitigt i samhéllsdebatten for att beskriva hur vi ska
ta oss an allehanda samhaillsutmaningar kopplat till klimat, ekonomi och sociala fragor
pa bade global och lokal niva. Hallbarhetsbegreppet har gjort oss varse att flera av vara
samhallsutmaningar ar elakartade till sin karaktér, dvs svarigheter som till och med
uppfattas omojliga att 16sa eftersom komplexa beroenden och inneboende motsattningar
gor att ambitionen att 16sa delar av dilemmana kan uppdaga och skapa nya utmaningar.
Vidare visar idén om héllbarhet att rddande "stuprorsmodell”, dvs. funktionsspecialisering
som modell for offentlig organisering, uppfattas vara en central del av problemet.
Stuprorsmodellen har namligen under hela efterkrigstiden blivit synonym med offentlig
sektors utveckling och har darfor blivit popular bland resursstarka medborgare,
professionella aktorer, byrakrater och politiker. Det som en géng uppfattats som losning
uppfattas nu som problem.

Utmaningarna de senaste decennierna, inte minst for att uppna ékad hallbarhet i samhallet,
har handlat om att komplettera fortjansterna med denna funktionsspecialisering med en
okad grad av samordning mellan olika valfardssystem och myndighetsforetradare, mellan
offentliga, privata och ideella aktorer. Nya helheter behover utvecklas samtidigt som alla
delar fortsiattningsvis bor hushalla med sina begriansade resurser. Runt millennieskiftet
borjar foljaktligen ett nytt styrideal, samverkansstyrning, vixa fram som ett svar pa denna
problembild. Offentlig forvaltning bor uppfattas som arena for samproduktion mellan olika
ingdende parter, ofta i natverk, tvirprofessionella team och partnerskap. Ledningens fokus
pa inre effektivitet kompletteras med samverkan over olika organisationsgranser dar yttre
effektivitet och 1angsiktiga effekter betonas. Aven nya ideal som innovation och vikten av
att “tdnka utanfor boxen”, eller “utanfor stuproret” uppmarksammas for att harigenom
mojliggora nya samhallslosningar genom att mobilisera samhallets olika aktorer, resurser
och formégor pa nya sitt (Hartley, 2005). Aven samhillsmedborgarna forvintas ingé i en
samskapad samhallsutveckling, och kommuner forviantas organisera for involvering genom
exempelvis medborgarrad av olika slag. Inom politik talar man om att ett deliberativt
demokratiideal, eller deltagardemokrati, kompletterar traditionell representativ demokrati
(Hajer & Wagenaar, 2003).

Aven samverkan som styrparadigm har blivit férema3l for granskning, inte minst for

att mycket tid och kraft gér &t for att skapa langsiktig tvirsektoriell ssmordning och
fungerande helhetssatsningar och (resurser, tid, uppmairksamhet, eller kompetens) tycks
vertikala styrprinciper ha tolkningsforetrade framfor horisontella samverkansavtal, oavsett
hur prominenta namnunderskrifterna adn ar. Organisatoriska arrangemang som premierar
inomorganisatorisk politisk styrning och kontroll forefaller vara mer manifest och darmed
i praktiken mer befist dn vad ideal om samverkan hunnit bli, vilket tydligt visar pa
organisatorisk sparbundenhet. Med andra ord, styrparadigmen POV och NPM ar pa ménga
plan starkare dn NPG. Andra har patalat att samverkan kan bli foremal f6r forhandling dar
makt snarare an ratt styr, och att delat ansvar tenderar att leda till 16st ansvarstagande och
informalisering (Huxham & Vengen, 2002).
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Forhoppningsvis kdnner ldsarna igen ovan beskrivna styrparadigm och pa vilka olika satt
de principiellt skiljer sig at. Utifran ett aktorsperspektiv kan det finnas anledning att stanna
upp och férdjupa resonemanget infor de olika tvetydigheter som olika styrideal ger upphov
till, i synnerhet vid samverkan. Forutom svarigheten att fa klam pa klimatutmaningens
maénga olika ansikten genomfors ambitiosa initiativ och satsningar med parter som inte
alltid delar virld. En rad tvetydiga omstandigheter har identifierats (McCaskey, 1982).
Fastidn mal och planer stakar ut en framtid, sd genomsyras ofta den vardagliga samverkan
av praktiska problem parter emellan. Vad som av parterna konkret uppfattas vara
grundproblem kan vara oklara och eller skifta 6ver tid. Ofta beskrivs samverkan kring
héllbarhetsfrdgan hinga samman med andra besvarliga problem (jamlikhet, rattvisa,
tillvaxt). Om det rader olika uppfattningar kring problemet blir ocksa insamling och analys
av information och data problematisk. Antingen kan informationsflodet tendera att bli

for stort, och darfor svart att 6verskada, eller vara otillrackligt, vara ofullstandigt eller
uppfattas vara av tvivelaktig tillférlitlighet. Det ar darfor inte ovanligt att aktorer utvecklar
flera olika och inte sillan motstridiga tolkningar, dar personliga, organisationsspecifika
och eller professionella/expertdrivna varderingar vigleder hur utveckling i samverkan

bor forstas. Mojliga konflikter mellan olika varderingar kan darmed ladda olika
utvecklingsprocesser bade politiskt och kdnslomassigt.

Ledning pa olika nivaer har heller inte alltid vigledning av tydligt definierande och
sammanhingande maél. Visioner samlar oss men ger inte alltid konkret vagledning.
Antingen dr mélen vaga, eller sa ar de (for) tydligt definierade och motsigelsefulla. Det

ar heller inte ovanligt att deltagandet 6ver tid ar flytande i ambitiosa 1anga satsningar, att
inflytelserika personer bade trader in och lamnar beslutsforum, vilket ofta d&ndrar bade
fokus och inriktning pa det operativa arbetet. Inte nog med det, svarigheten med samverkan
forsvaras inte sillan av att det d&ven uppfattas rada brist pa resurser av olika slag sdsom

tid, uppmairksamhet och pengar. Involverade aktorer har inte heller tydligt definierade
aktiviteter som de forvantas utfora, att agera utanfor boxen — i tvarsektoriell samverkan —
ar trots allt nagot annat dn att agera innanfor boxen inom en tydligt definierad enhet, sektor
eller stupror. I viktiga fragor framstér darfor inte sdllan mandat och ansvarsomréden vaga
eller omtvistade. 'Lomska’ situationer har till synes motségelsefulla egenskaper, relationer
och krav, och foljaktligen blir det svart att bedoma i vilken grad man ar framgéngsrik eller
ej — dven om man &r sdker pa de effekter man onskar, dr man osiker pa hur de ska uppnés.

Dessa 1omska’ forutsattningar berér pa samma gang ménga olika samhallsaktorer,
beslutsfattande nivéer, discipliner och sektorer, och striacker sig 6ver geografiska och
organisatoriska granser i samhallet. Det dr inte ovanligt att lomska problem och situationer
hanteras genom att prata om dem som just komplexa. Men det underlittar sillan
problemlésning, snarare kan de ses som en foérevandning for att inte géra nagot. Vi pratar
(och utreder) om att organisera upp lomska elakartade problem och foreslar forandring
men vad det framfor allt tycks leda till &r mer fordndring, och inte séllan kvarstar
problemen. Ett mer produktivt séatt 4r da majligen att prata och utreda mindre och agera
mer — walk the talk — och genom handling konkretisera bade problem och l6sningsforslag.
Ibland talar vi ocksa om att stycka upp elefanten och dta den i mindre bitar, vilket leder
over pa projektorganisering som ir ett sitt att specificera olika uppgifter att arbeta med.
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Att organisera utvecklingsarbete i projektform

Vi lever i ett projektsamhille! En stor del av var arbetstid 4gnas at projekt av olika slag.
Samma sak pa fritiden, dven har har projektvokabularet letat sig in. Ska vi mala om
sommarhuset ar det ett projekt, komma i form infor Géteborgsvarvet - ocksa det ett projekt.
Vi har dven hort hur vanner och bekanta talar om sina barn som projekt. Inom politiken
och samhéllsdebatten talas det om reformer som projekt, och inom kulturdebatten

beskrivs ibland hela tidsepoker och dess tankestilar i termer av projekt — det moderna och
postmoderna projektet. Inom forskning talar man om att samhallet och hur det organiseras
alltmer har blivit "projektifierat” (Fogh Jensen, 2012).

Begreppet projekt har egentligen flera inneborder. Om man slar upp ordet "projekt” i

en ordbok finner man ordférklaringar och synonymer sdsom “férslag”, *plan”, "utkast”,
“planerat arbete av storre omfattning”, *drom” och “luftslott” (Svenska Akademins
ordlista). Ordet projekt kan etymologiskt harledas till det latinska uttrycket ”projec”tum”,
som ar perfekt participformen av verbet ”proicere” som betyder “kasta fram”. Ordet har
alltsd samma ursprung som de liknande uttrycken ”projektil”, ”projektion” och “projektor”.
Denna benamning ligger ganska langt fran den definition av projekt som ar gingse inom
projektledningslitteraturen, exempelvis "Ett projekt ar en tidsbegriansad och fran 6vrig
verksamhet avgransad arbetsuppgift som genom styrning av tilldelade resurser skall na
uppstillda mal.” (Selin 1980).

Projekt har inte desto mindre en positiv laddning for de flesta, kanske framst for att det
signalerar — och férenar — tva goda ting, namligen rationell planering och spontant
experimenterande. Begreppet projekt utlovar en borjan och ett slut och daremellan
nyskapande, experimenterande och entreprenorskap. Det utlovar ordning och kontroll, och
samtidigt frihet och gransoverskridande, inte minst inom sociala projekt som inte later sig
planeras och foljas upp som ett traditionellt byggprojekt. Samtidigt upplever vi hur manga
blivit projekttrotta eftersom en hel del projektarbete inte bidragit till vad som forviantas
utan kanske i stillet skapat stress (projakt) och uppgivenhet bland ménga. Det finns dnda
inte s mycket som tyder pa att projekt enbart skulle vara en modefluga som snart kommer
att vara over, eftersom det finns sé starka motiv och skil bakom projektifiering. Inom
forskning brukar tre starka drivkrafter framhallas (Jensen med flera, 2013).

For det forsta finns det politiska incitament och drivkrafter. Politiska aktorer har intresse
av att visa handlingskraft och innovationsformaga i uppméarksammade politikomraden, och
att da inte vara begriansad till befintliga férvaltningsstrukturer och gingse budgetprocesser.
Nar politiska makthavare signalerar till allménheten att de vill fora upp fragor hogt pa den
politiska agendan, s racker det inte bara med att visa upp goda avsikter och intentioner.
Det krévs ofta dven att man 6ronmarker resurser for andamaélet. Samma projektlogik
tillampas &dven i situationer dar beslutsfattare inte vill anvdnda den befintliga administrativa
forvaltningsstrukturen for genomforandet, eftersom denna struktur uppfattas vara en del
av problemet som ska l6sas.

Det finns dven administrativa incitament och drivkrafter bakom projektifieringen.

Offentliga myndigheter pa nationell och EU-niva behover en organisationsform
som mojliggor anslagskontroll, styrning och géngse krav pa uppfoljning, och som
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héller tilldelade medel atskilda fran ordinarie budget, men samtidigt ger moéjlighet

att hélla berérda organisationer ansvariga. Ett satt for anslagsgivare att utova sadan
byrakratisk kontroll dr att fordela och 6ronmérka medel och uppdrag, och sedan 1ata
anslagsmottagarna organisera genomforandet i separata projekt, ofta parallellt med andra
projekt eller annan permanent verksamhet. Detta medfor att det per automatik skapas en
projektorganisation for varje tilldelat anslag.

For det tredje finns det dven organisatoriska motiv och drivkrafter. Bade centrala och
lokala aktorer behover en organisationsform som ger 6kat handlingsutrymme och som kan
hanteras och styras friare dn den traditionella forvaltningsstrukturen, och darmed avvika
fran traditionella forfaringssétt och agera pa nya sitt. Projektformen mojliggor detta. Bada
parter har alltsd ett intresse av att skapa arenor som kan uppmuntra aktorer och berérda
organisationer att gora saker som de annars inte skulle (kunna) gora, och som ger mojlighet
att skydda sddana verksamheter fran yttre stérningar (genom specificerade uppdrag, budget
och tidsramar). Inom sddana arenor — projekt — kan man &ven bjuda in nya aktérsgrupper
(naringsliv eller civilsamhillets organisationer) som kan vara svara att inforliva inom den
ordinarie forvaltningsstrukturen.

Hur kan vi da forsta projekt som organisationsform? Motiven ovan antyder att det mycket
forenklat finns tva organisatoriska grundprinciper (Soderlund, 2002; Jensen med flera,
2007). Den ena bygger pa principen om att det finns en given uppséittning svar och
reaktioner pa fragor och intryck som kommer fran organisationens omgivning. Ibland
talar man om driftorganisationens rutiner och “standard operating procedures”. Det

ar bra att rutiner finns for de underlattar organisatorisk handling, d& vissa saker tas for
givet och man behover inte diskutera hur saker och ting ska goras. Grundtanken med
projektorganisationen dr emellertid att rutinen ska ifragasdttas och kanske overges.
Det kan rora sig om utvecklingen av en ny tjanst, nytt arbetssitt, implementera en ny
policy eller liknande. Att franga det invanda kan ge upphov till spanningar, konflikt och
ifrdgasattande. Styrningen av och med rutiner ar dirmed nagot annat &n styrningen av
och med projekt, och nedan bild illustrerar principiella skillnader (hdmtad fran S6derlund,
2002).

Det finns manga olika typer av projekt: byggprojekt, sociala projekt, IT-projekt,
miljoprojekt, systemutvecklingsprojekt och metodutvecklingsprojekt for att ndimna nagra.
Projekt inom samma verksamhetsomrade kan ocksa vara ganska olika sinsemellan men
ocksa ha beroringspunkter trots att de har olika slags uppgifter, finansiering och mal. Mer
principiellt kan vi tala om olika funktioner som ett projekt kan ha.

En typ ar forsoksprojekt. Det vill sdga ett projekt som har som huvudsaklig uppgift att ta
sig an och 16sa en ny uppgift eller arbeta pa ett nytt sitt, och som av nagon anledning inte
lampar sig for en befintlig organisation. Forsoksprojektets generella utmaning ar att vara
olik ordinarie verksamhet, uppfattas som oumbarlig, men ocksa kunna sta pa egna ben
efter projektet upphort. Inom transportsektorn kan hela elektrifieringen ses som en rad
olika forsoksprojekt, dar mycket har misslyckats, men en hel del ocksa lyckats — tydligaste
exemplet pa det ar vil alla batteridrivna transportfordon pa vara gator och vagar och som
nu uppfattas som sjilvklara.
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Rutin Projekt
Orientering Upprepad produktion Specifik uppgift
Arbetets logik Standardiserade Improviserad, 6msesidig anpassning och kreativitet
arbetsprocesser och
fardigheter, regelstyrt
Ansvarighet Faststalld, uppifran Skiftande, distribuerad
Relationer Vertikala, i linjen Horisontella, framférhandlade
Tidsuppfattning For evigt, langsiktig Tillfallig, kortsiktig, begrdnsad
Prestationsmatt Etablerade, ofta ensidiga | Framvéxande, ofta multipla
Omgivning/framtid Forutsagbar Mer oviss
Ledord Stabilitet, Férandring, anpassning
forutsagbarhet

Figur 5. Principiella skillnader mellan driftsorganiseringens rutinisering och utvecklingsorganisationens projektifiering.

En annan typ ar fordndringsprojekt, som har till uppgift att skapa forandring i befintliga
permanenta verksamheter och organisationer, det vill siga utveckla nya 16sningar och,

om man ar n6jd med det nya, sprida och implementera de nya losningarna och darmed
fordandra tidigare arbetssatt. Forandringsprojektets generella utmaning ar att visa att

man kan hantera och 16sa utmaningar pa ett battre sitt &n vad som sker inom ordinarie
strukturer, men dnda inte uppfattas vara for olik den milj6é inom vilket gjorda erfarenheter
ska verka. Det svara med all forandring ar kanske inte att infora nigot nytt utan forandra
det gamla, eftersom etablerade tillvigagéngssitt kan ha en forvanansvard livskraft. Médnga
hallbarhetssatsningar handlar ocksa om att genom projekt dndra attityder och férandra
beteende, oavsett om det giller individuell konsumtion eller erfarenheter som ska skalas
upp och spridas mellan olika organisationer. Aktiviteten och verksamheten ar intakt men
den sker med hallbarhetsmissiga fortecken och har dirmed andra effekter, exempelvis att
individen fortsitter att konsumera, men inte "slit och slang”- produkter som transporteras
over hela jordklotet.

En tredje typ ar samverkansprojekt, vilka avser verksamhet i projektform som drivs
gemensamt av tva eller flera organisationer under en tidsbegrinsad period, ofta med syfte
att utveckla och forbattra héllbarheten for en specifik funktion eller ett politikomrade.
Samverkansprojektens generella utmaning ar att komma 6verens om vad som skall goras,
hur och varfér, samt nér projektet tagit slut, p4 motsvarande sitt komma 6verens om hur
man ska arbeta vidare. Smart trafik kan ses som ett exempel pa samverkansprojekt som
bedrivits inom klimatomréadet, som forutsatter att en rad aktorer samfillt tinker om kring
transporter, och motsvarande initiativ finns inom cirkularitetsomradet, oavsett om det
giller byggande eller hur vi som individer kan undvika ”slit och slang”.

Slutligen kan vi tala om en temporar multiprojektorganisation. Som namnet antyder
harbargerar denna projektform flera olika projekt som kan vara av olika slag med
olika utmaningar men dar ingdende projekt ar delar av en storre satsning. Ovan har vi
talat om storre nationella initiativ sdsom Viable Cities och Klimatneutrala stader. De
kan ses som multiprojektorganisationer da de 6ver tid innefattar manga olika typer av
projekt, vilka alla var for sig karakteriseras av olika grader av svarigheter och grader av
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komplexitet. Manga av de har satsningarna har ocksa en multifunktionalitet. Det kan

ses som en samverkansplattform. Den kan ses som ett nytt sitt att forsoka jobba med
klimatet i samverkan. Det dr 4ven mgjligt att lara av gjorda erfarenheter av att jobba pa

ett delvis nytt satt och eventuellt fordndra delar av befintligt arbetssitt - antingen med
avseende pa hur man arbetar med miljo och klimat, eller hur man med samverkan som
organisatoriskt medel kan poola resurser, mandat och radighet i en ofullkomlig varld.
Exempelvis kan Urban Futures/Wexsus ocksa ses som en multiprojektorganisation och
arena for samskapande mellan praktik och forskning kring hallbar stadsutveckling dar det
uttalade syftet ar att bygga kunskap och kapacitet som bidrar till omstillning av stdder och
sambhillen.

Aven GR som kommunalférbund och metaorganisation kan i detta avseende ses som en
multiprojektorganisation och som barare av multifunktionalitet. Multifunktionalitet som
kan anvindas vid strategisk samordning, bdde horisontellt kommuner emellan inom

GR:s arrondering och vertikalt inom komplexa flernivasystem (berérda kommuner, GR,
Business Region Goteborg, Lansstyrelsen, Vistra Gotalandsregionen, statliga myndigheter,
departement, EU). Inom GR finns ocksé flera projekt och satsningar som syftar till att
stiarka samverkan horisontellt och vertikalt.

Sammanfattningsvis, i det hir avsnittet har vi talat om att mycket utvecklingsarbete
organiseras i projektform, ménga ganger med syfte att buffra och skydda
utvecklingsforsoket fran storande moment i omgivningen. Det fungerar ménga ganger val
under projekttiden, och ofta nés uttalade projektmal. Men nér erfarenheter fran gjorda
projekt ska implementeras inom olika befintliga strukturer visar det sig ménga ganger svart
att nd effektmal bortom projektet. Att tydliggora dgarskapet for olika utvecklingsinsatser
inom befintliga driftsstrukturer brukar lyftas fram som en 16sning att i hogre grad na
uttalade effektmal (Svensson & Brulin, 2011; 2013). Andra talar om vikten att forsta hur
olika policyforutsiattningar paverkar implementering och forandring, vilket nasta avsnitt
handlar om.

Forandring och implementering i en ofullstandig varld

Att organisera har betraktats som det kanske viktigaste sattet att &stadkomma forandring,
och det dr en omvittnad svér konst (Schattschneider, 1975; March & Olsen, 1989). Att
genomfora och implementera en forandring ar bade ett betydelsefullt och omstritt
aliggande inom politik och férvaltning (Sannerstedt, 1991), och forskningen ar darfor
mycket omfattande. Detsamma giller organisationsférandring och forandringsledarskap
(Jacobsen, 2004). Att formulera en policy, ett program, en strategi ar en sak. Att genomféra
och forverkliga den ar daremot det centrala enligt implementeringsforskningen (Winther,
2012; Hill & Hupe, 2014) och forandringsteori (Van de Veen & Poole, 1995; Jacobsen,
2004; Sveningsson & Sorgirde, 2014). Vid sidan om néstintill sjalvimplementerade
offentliga beslut, dir vi ovan nimnde dndrade skattetariffer pa bensin, tobak och

alkohol, vilka genljuder genom samhéllet via prissignaler och omedelbart syns pa
andrade prislappar, forutsatter implementering och forandring pa flera nivaer och

beslut som omvandlar intentioner till handling. Det har varit ett genomgaende tema
inom implementeringsforskningen sedan Pressman & Wildavsky (1973) publicerade sin
banbrytande bok. De fokuserar pa komplexiteten kring gemensam handling (complexity
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of joint action) och deras argument for varfor det inte blir som det var tankt ar att
realiseringen forutsatter ménga aktérer som sinsemellan méste fatta en rad ytterligare
beslut pa viagen, en vig kantad med olika prioriteringar, intressen och tidshorisonter. Det
ligger ocksa i linje med vad den omfattande forandringslitteraturen visat, att planerat
forandringsarbete sillan leder till planerat resultat. Fastén aktorer vet vad de vill och agerar
i enlighet for att forverkliga sina ambitioner, 4r som vi ovan patalade 6verblicken begriansad
(Simon & March, 1958) och ménga aktorer och intressen, problembeskrivningar och
losningsforslag ar inblandade dar tillfalligheter styr (Cohen, March & Olsen, 1972). Under
tidspress (vilket alltid rader) styr genomforbara handlingsvagar snarare dn optimala, och
aktorer far krangla sig igenom snariga beslutsvigar (Lindblom, 1958).

Genomforandet sker darfor efter andra kunskaper och pa andra premisser an vad som
planerades och beslutades. Mojligheten ar stor att genomforandeprocessen resulterar

i ndgot annat dn vad som ursprungligen var tankt. En rad andra studier har bekréaftat
denna iakttagelse (se exempelvis Blomquist & Jacobsson, 2002), och samfillt menar
studierna att det ar darfor viktigt att identifiera vilka olika kraftfalt som forandringen maéste
hantera. De har vidare visat att satsningar ofta baseras pa en otillracklig problemanalys,

att tidsaspekten ofta underskattas och att det ar svért att samordna olika instanser,
delprojekt och aktiviteter vid genomforandet. Inom bade implementeringsforskningen

och forandringslitteraturen har olika ansatser beskrivits for att hantera namnda
samordningsproblem (Hill & Hupe, 2014; Winther, 2012; Beer & Nohria, 2000) — uppifran
och ner, nerifran och upp samt genom olika syntesmodeller.

Uppifrdn och ner-perspektivet kdnnetecknas av en instrumentell syn pd relationen
mellan de som tdnker ut och de som genomfor. Verkstillandet och dess organisation ar

ett instrument for att uppné vissa bestaimda avsikter. Beslutsfattarna vill se vissa atgarder
vidtagna, och utgangspunkten ar foljaktligen det fattade beslutet och de uppstéllda mélen.
Att paverka realiseringen kraver olika instrument, tekniker eller verktyg, och manga olika
har foreslagits. Gormley (1987) foreslar foljande begrepp och distinktioner for att tdcka

in “verktygsladan”; tvingande (mandat, order, absoluta krav, forbjuda); katalysatoriska
(genom olika former av resurser uppmuntra onskvirt beteende); och formanande (att
forma och vidja alternativt hota verksamhetsforetradare att ratta sig efter policydirektiven)
- med andra ord ”piska, morot och predikan”, som pétalades ovan. Ledningsinitierat
forandringsarbete har ocksé handlat om att forandra kultur, attityder och forstaelseformer.

Men en utgangspunkt for mycket forandringsarbete, dven olika miljo- och klimatsatsningar,
ar att forma eller mojliggora for aktorer (individer och organisationer) att gora saker som
de inte annars skulle ha gjort. For att forandring skall {2 effekt méaste ett stort antal aktorer
i olika situationer fatta beslut och vidta atgarder i linje med satsningens 6vergripande mal.
De har handlingarna maste inte bara tillmotesgé satsningens intentioner, strategier och
planer, utan dven ta hansyn till befintlig praktik, lokala initiativ och 6nskemal som kanske
inte ligger helt i linje med satsningens intentioner. Om extern finansiering tar slut ar det
exempelvis inte sjalvklart att ataganden kan omhéndertas inom ordinarie befintlig budget.

En grundlaggande dimension beror alltsa samspelet, forhéallandet och relationen mellan

de som tanker ut och foresprékar férandring & ena sidan, och 4 andra sidan de som
forvintas forindra sitt agerande och vad som sker 6ver tid. Overordnat allt annat visar
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forandringslitteraturen namligen att denna dimension inte bara har stort teoretiskt
forklaringsvarde utan dven praktiskt genomférandevarde. Nerifran och upp-perspektivet
tar alltsa sin utgdngspunkt i olika handlingar, vad som gors och skdlen bakom det.
Fattade beslut kan pa sin h6jd indirekt styra, genom resurstilldelning (tid, uppmérksamhet
och kompetens). Organisationen for klimatomstéllning, olika satsningar och projekt
framtrader hir inte bara som ett instrument utan ocksa som social gemenskap som

hélls samman av gemensamma forestédllningar om en rad sakforhallanden, exempelvis

om ens uppdrag i gruppen, forestillningar om klimatutmaningar och behovet av
miljosatsningar samt hur de ar strategiskt inbaddade och budgeterade inom ordinarie
verksamhetsstrukturer.

Det finns flera syntesmodeller som kombinerar *planerad forandring” med “anpassning”.
En sddan syntesmodell kombinerar linjara uppifranperspektiv och mer processinriktade
underifrdnperspektiv (Matland, 1995). I modellen struktureras genomférandet langs

tva centrala premisser i implementeringslitteraturen, namligen graden av konflikt runt
policyn/fordndringsidén och graden av tydlighet i hur policyn/fordndringsidén dr
utformad. Rader det olika uppfattningar om lampligheten att genomféra en policy eller

ett program kommer det att padverka genomforandet. Huruvida en policy och satsning
uppfattas som klar och tydlig med avseende pd mal och medel eller ej kommer ocksa att
paverka genomforandet. Modellresonemanget pabjuder vidare att om det rader konflikt
kring en policy och/eller om en policy ar vagt formulerad och inte 4tf6ljs av resurser av
olika slag (tid, uppmérksamhet och pengar) ar det inte sannolikt att den genomfors pa det
sittet som beslutsfattare hoppats och 6nskat. Matlands uppmaning till lasaren ar att de hir
premisserna till stor del styr genomforandet, och att man darfér méaste analysera med vilka
forutsattningar en policy ska implementeras.

Modellen ger fyra olika implementeringsformer. Vi menar att denna modell ar relevant
for att forstd uppkomna utmaningar i att organisera klimatomstillning. I praktiken gar
givetvis forutsattningarna som modellens axlar tydligt drar upp in i varandra och manga
klimatsatsningar har ocksa delprojekt som verkar utifran olika férutsattningar.

Forandringar dar det inte rader nagon politisk oenighet och dir det ar enkelt och tydligt vad
som ska dstadkommas benamner Matland administrativ implementering. Exempel kan
vara att genomfora och bygga ut laddinfrastruktur. Stor politisk enighet om behovet och
tydlighet om vad som ska goras — laddstationer utmed vagar. Forhéllanden foreligger for
uppifran och ner férandringar, det vill sdga forandringen kan forutbestimmas, aktiviteterna
ar givna och aktorerna har vildefinierade roller. Vasentligaste faktorn ar da resurser for att
skapa genomforandekraft och effektivitet. Resurser ar den avgorande fragan.

Forandringar dar det ar enkelt och tydligt vad som ska genomforas men dar det rader
politiska spanningar bendmns politisk implementering. Exempel pa en tydlig satsning

men andéa kontroversiell ar forslaget om reduktionsplikt eller klimatbonus i det sa kallade
bonus malus systemet. Och vi ser det dven i fragor om tillstandsgivning for vindkraftparker.
Det ar med hjalp av makt och mandat i politiska forsamlingar som beslutet kan fattas och
genomforas, annars ar fragan tekniskt enkel.

I bada policyfallen betonas i hog grad styrning, kontroll och den politiska ledningens aktiva
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Figur 6. Implementeringsforutsattningar for olika typer av policy.

roll. Har tar ledningen tillsammans med expertis eller en projektgrupp fram konkreta
forslag och I6sningar i form av strukturer, system och tillvigagingssitt som sedan enligt
ledningens direktiv skall genomforas av ansvariga linjechefer eller projektledare pa olika
nivaer i samhaéllet. Det ar heller inte ovanligt att de hir forslagen och 16sningarna till stor
del redan ar klara pa forhand, och foreligger som koncept och foreskrivna arbetssitt,

och att ledning med experthjilp kontextualiserar dem till befintliga organisatoriska
forutsattningar.

Forandringar med hog grad av otydlighet och lag grad av politisk oenighet kallas
experimentell implementering. Vid sddana forhallanden &r det verksamhetens betingelser
och genomforarnas instillning som ar avgorande. Eftersom det ar oklart i forvig vad som
ar nyckelaktiviteter kommer processen att bli sokande och behdva vara initiativrik, diar nya
kunskaper och erfarenheter ska ge nya forutsiattningar for det fortsatta arbetet. Man skulle
kunna saga att det ar forst vid slutet av processen man lart sig vad man ville uppna fran
borjan. Férandringen forutsitter en 6ppenhet for justeringar under genomférandet mellan
olika aktorer. Fragor kring reflektion och larande ar har viasentliga och Matland havdar

att da lampar sig sa kallade nerifran och uppfoérandringar, det vill sdga att utifrdn skapade
ramar och forutsattningar fa de berorda att sjalva klara ut vad som borde forandras, vilka
losningar som ar 6nskvirda och se till att de forverkligas. Manga klimatsatsningar verkar
under namnda policyforutsittningar, exempelvis mycket utvecklingsarbete som utférs inom
Viable cities.

Slutligen fériandring med hog grad av otydlighet kring mal och medel och hog
spannings- och konfliktnivd bendmns symbolisk implementering. Forandra handlar

om att paverka och innebar alltid att omfordela makt. Om det senare ifrdgasatts mer an
sjilva forandringen kommer enligt Matland styrkeforhallanden vara mer drivande an
forandringens intentioner. Ovan nimndes exempelvis att horisontell flerpartssamverkan
ofta sker i skuggan av hierarkiska vertikala forhallanden samt att permanenta strukturer
ofta har tolkningsforetrade i forhéllande till gjorda erfarenheter inom temporéara
projektorganisationer. Friktionen kan ocksa ha andra grunder dn maktpolitiskt
organisatoriskt spel. Upplevda malkonflikter och forskjutningar i uppmérksamhet har
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ocksa stor betydelse, exempelvis ser vi hur genomlevd pandemi och den senaste tidens
fokus pa civil beredskap drar uppméarksamhet fran klimatfragan och paverkar dirmed
béade den politiska beslutskraften och har betydelse for vad som sker pa "fabriksgolvet i
olika klimatsatsningars implementeringsverkstad”. Individers benédgenhet till forandring
ar ocksa viktigt att beakta, och huruvida uppmaningar om att dndra konsumtionsmonster
uppfattas som kontroversiellt eller ej har stor betydelse for gjorda vigval.

Kiannetecknade for ménga klimatsatsningar ar att man vill hantera och 16sa flera olika
samhaillsproblem, problem som kan ha olika policyférutsattningar. Matlands enkla och
generella fyrfaltare kan vara relevant modell att anvdnda nir man strategiskt ska skarskada
olika initiativ.

Implementeringsstrukturen for flernivastyrning

Att mobilisera och organisera fér en snabbare klimatomstallning kraver mycket tankemdda
och ovan har komplexitet, flerpartsamverkan, projektifiering och olika policyforutsattningar
beskrivits. Det kraver ocksa forméaga att se det vidare systemet inom vilket olika satsningar
genomfors. I detta avsnitt behandlas flernivastyrning och resonemanget summeras i en
modell kring klimatomstallningens interaktionsmiljo.

Arbetet med klimatomstéllning genomfors ménga ganger inom ramen for olika
externfinansierade satsningar och projekt av myndigheter pa nationell niva eller EU-

niva. Det hér vidare systemet har betydelse for genomforandet och kan betraktas som en
implementeringsstruktur for flernivastyrning (Hill & Hupe, 2014). Dessa forskare patalar
vikten av att forstd hur nya politiska/samhaillsidéer implementeras och for det behover
man kartlagga vad som faktiskt sker vid genomf6érandet och hur det ar organiserat. Detta
vidare system, implementeringsstrukturen for flernivastyrning kan illustreras med f6ljande
forenklade hierarkiska bild.

Overst i bilden har vi policynivédn. Klimatomstillning ir som sagt en komplex utmaning
och angér flera olika politikomréden och departement. P& policynivén agerar ocksa olika
myndigheter tillsammans for att padskynda klimatomstéllningen, manga ganger genom
att kanalisera nationella medel eller strukturfondsmedel fran EU. Som reglerande
myndighet omvandlar de politiska direktiv och paverkar utformning av och darmed
ocksa forutsattningarna for satsningen och dess olika projekt, bland annat vilka

kriterier och forvantningar projekten ska svara an mot. Delar av de har forvantningarna
har ocksé kopplingar till missions som skapats pa internationell nivd. Myndigheter
granskar projektansokningar och gor 16pande avstamning och uppfoljning. De
arrangerar konferenser och publicerar rapporter som uppmarksammar olika aspekter av
klimatomstéllning. Projekt tar del av resultaten later sig ibland styras av dem, i forhoppning
om ytterligare medel. Stundtals 4r myndighetsstyrningen av satsningen hard, emellanét
fungerar den som ett ”16st koppel”.

Foérmedlande niva ar framst berérda kommuners bolag och forvaltningar som ménga
ganger fungerar som projektiagare for olika klimatinitiativ. Som sddana ar de strategiska
forvaltare av satsningen, en struktur som skapar forutsattningar for projektens
genomforande och hur gjorda erfarenheter ska omhindertas efter projekt ar avslutade. Den
formedlande nivan utévar ocksa styrning, da de ger sina tolkningar av vad projekt borde
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Policyniva Myndigheter: Paverkar utformning och inforandet av en satsning
*  Policykarakteristik och policyformering. Ar policyn "kontroversiell eller ¢j?
e Tydligt beskriven i termer av mal, medel, resurser och mandat, eller ej?

Férmedlande niva "Linjen”: Skapar férutsattningar f6r policyimplementering, utvecklar kapacitet och
kompetens att genomféra satsningen och omhanderta erfarenheter. Denna kapacitet
arisin tur beroende av:

e Vertikala nivaer (ex. antal nivder, mandat, maktférhallanden, "delar man vérld”)
e Horisontella interorganisatoriska relationer (ex. erfarenheter av samverkan])

Operativ niva "Projekten”: Hur man genomf6r projekten och darmed satsningen
e Kompetens att driva projekt, fa till samverkan, vara nytankande
e  Andraintressenters och malgruppers gensvar och beteende (aktiv eller passiv

medverkan)
Omgivningen/ Makrofaktorer i omgivningen [ex. konjunkturldge, opinion, andra stora politiska
samhallsnivan handelser)

Figur 7. Implementeringsstruktur for flernivastyrning.

fokusera pa samt medverkar i egenskap av styrgrupp i avgorande lokala prioriteringar.

P& denna niva finns ocksa upparbetade vertikala och horisontella relationer som dven
paverkar projektens mandat, maktrelationer och mojligheter att utveckla samverkan inom
kommunen och med externa aktorer. Lokal politik och bolags- och forvaltningsledning
skapar forutsiattningar for samverkan. De, och inte projekten, har i regel mandat att driva
samverkan vidare, har tolkningsféretrade kring prioriteringar och hur den ordinarie
budgeten kan anviandas som medfinansiering i form av pengar, tid och uppmarksamhet.
Nir forskning talar om vikten av aktivit 4garskap ar det den formedlande nivdn som avses.

Slutligen projektnivan, hir genomfors aktiviteter, utvecklas processer och strukturer

for samverkan kring klimatomstallning. Framgéng for projekt hanger givetvis inte bara
péa policydirektiv och medel frén central niva eller de institutionella férutsattningar,
exempelvis styrsystem och inriktningsmal, som sétts av den formedlande nivén, utan
ocksa till stor del pa hur projektet organiseras, leds och styrs. Vi har ocksa sett att flera
projekt ocksa har sin upprinnelse i tidigare satsningar och projekt, och den historiken kan
manga ganger styra mer dn nya projektplaner. Kompetens att driva utvecklingsprocesser,
fa till fungerande samverkan och uppmuntra nytdnkande dr givetvis visentligt. Att
projektledare ska skapa framdrift i projekt och driva ett utvecklingsorienterat larande ar
forvisso viktigt, men de behdover ocksa kunna arbeta med ett anpassningsorienterat ldrande,
dvs. kunna forankra nya idéer och forslag inom befintlig praktik. Det i sin tur handlar
maénga ganger om projektledningens férankring i kommunen, férutsittningar som sétts
av den formedlande nivan. Projektets genomférande betingas ocksa av gensvaret bland de
samverkanade parterna och malgruppen.

Denna implementeringsstruktur verkar inte i ett vakuum, utan &r ocksa beroende

av faktorer i omgivningen. Alltifran konjunkturlidge 6ver andra angeldgna fragor i
berorda kommuner till oférutsedda handelser som dyker upp och péaverkar inriktning
och genomforande, exempelvis ett litet virus frin Wuhan. Den senaste tiden har vi

sett hur sikerhetsliget i var omvirld gjort att klimatomstillningen ockséa relaterar

till civil beredskap och som ddarmed betonar andra aspekter av robusthet. Visentligt

ir ocksé de kunskaps- och legitmitetsproducerande aktorer som verkar i och kring
klimatdiskursen i form av forskningsinstitut, expertorgan, forskare, media och konsulter.
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Klimatomstéllningens interaktionsmiljo kan sammanfattningsvis illustreras pa féljande
vis, dar olika nivéer och aktorer samt centrala aktiviteter ar utpekade: Sammanfattningsvis,
att organisera for klimatomstillning ar inte en alldeles enkel uppgift. Behovet av att
synkronisera aktorer som verkar pa olika nivaer i samhallsystemet, tidsuppfattningar som
olika aktorer har samt rumsliga arronderingar kopplat till radighet och mandat, kraver en
hel del strategiskt tankemoda, bedomningsformaga samt forméga att gora kompromisser.
Darfor ar reflektion och lirande av medverkan i dylika processer av vikt, dvs. att anvinda
lardomar och insikter for att utveckla forméaga, kapacitet och kapital. I nasta avsnitt
kommer detta att uppmarksammas och fokuseras.

Kunskaps- och legitimitets- Policyniva:
producerande aktorer Reglerande myndigheter
Utvérderingar Myndigheter
Forskare .
Nvhetsartikl Satsningar och Departement
Expertorgan bUSSalical) projektmedel
Forskningsrapporter . Utredningsvasende
Media & problematiseringar AR = IEREE

o Utredningar &
Loésningar och utvarderingar

handfastarad  Klimatomstallningens
interaktionsmiljo

Kommunstyrelsen Krav pa nyténkande &
innovation
Budget .
Angra d Larprocesser och
ngransande itz
) Lokala uppfoljningar  lokal imitation
Ledningsgrupper inom olika  Satsningar PRICINING
férvaltningar och bolag : Projekt och arbetspaket inlemmande i olika
Utredningar former av intern och extern samverkan
Férmedlande organisationer: Projektniva:
Strategiska forvaltare Lokala utfosare

Figur 8. Klimatomstallningens interaktionsmiljé.
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Kapitel 3: Teoretiskt ramverk for att
studera kommunal och interkommunal
omstallningskapacitet

Att organisera omstallningskapacitet

Ett syfte med kunskapsoversikten &r att 1dgga grunden till ett genomforbart
klimatomstallningsstod och som en del i det arbetet skapa underlag for att 6ka kunskapen
om strukturer som sikerstiller en effektiv samverkan mellan involverade parter. Aven om
arbetet ytterst syftar till att rent praktiskt 6ka kunskapen om hur klimatomstallningen i
Goteborgsregionen kan accelereras genom regional mobilisering, sa ar var uppgift att lyfta
ett teoretiskt perspektiv pa behov och forutsittningar for ett regionalt omstéllningsstod
och ge forslag pa strategiska vigval bade vad géller organisering och inriktning av stodet

i form av policyinsikter. I uppdrag ingar att fokusera klimatomstillningens utmaningar
och behov men vi vill understryka att kommunal omstillningskapacitet inte endast avser
klimatfragan utan kan ses som ett bredare begrepp som avser hallbar omstéllning i
allménhet men kan ocksé appliceras pa andra omraden som priglas av en tvarfunktionell
omstéllningsproblematik typisk for tredje generationens politikomraden.

Som utgangspunkt i det arbetet tar vi den omstillningskapacitet som beh6ovs i en kommun
for driva ett effektivt och trovirdigt omstillningsarbete. Kapacitet dr en grundlaggande
kommunal férméga att utfora sitt uppdrag (SOU, 2024:6). Vi definierar det som en
funktion av bade de aktiviteter och de resurser som behévs for att organisationen skall
mota sina mal med omstillningsarbetet. Aktiviteterna fangas i begreppet kompetens och
resurserna uttrycker vad organisationen har att nyttja for detta syfte.

Omstéllningskapacitet fordrar kompetens, bade i termer av kommunal kompetens och
organisatorisk kompetens. Den kommunala kompetensen reglerar kommunens mojligheter
i omstallningsarbetet och Kommunallagen (2017:725) 2 kap. sétter de yttre ramarna for
detta arbete (kommunernas allmédnna kompetens). Generellt kan sigas att Kommunallagen
ger kommunerna bade ansvar och mojligheter att bedriva ett ambitiost omstéllningsarbete.
Aven om den kommunala kompetensen har stor betydelse for hur omstillningsarbetet
utformas och bedrivs, nojer vi oss hiar med att konstatera att den kommunala kompetensen
ger kommunerna bade majlighet att agera i fragan och betydande frihet i att utforma hur
detta skall goras.

Den organisatoriska kompetensen ar en viktig grund for att omstillningskapaciteten skall
kunna resultera i ett effektivt och trovardigt omstéllningsarbete. Begreppet beskrivs i
litteraturen som ett 'fuzzy concept’ med en rad definitioner och anvindningsomréden (Le
Deist & Winterton, 2005). En sedan ldnge anvind definition ser begreppet som en funktion
av tillgdngliga formdgor och en ambition att aktivera desamma for att méta uppsatta mal
(White, 1959). Formégor kan beskrivas som att veta hur man gor ndgonting och ambition
som de mal som sitts upp for organisationen. I en funktionsorganisation som till exempel
en kommun utrycks detta i form av roller, uppdrag och ansvar.
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Det ar dock inte bara kvaliteten hos den organisatoriska kompetensen som definierar
kommunens omstéllningskapacitet, dvs. att na uppstéllda héallbarhetsmal. Eftersom
omstéllningsarbetet involverar manga olika omraden, manniskor och verksamheter maste
nodvandiga kompetenser dimensioneras, matchas och utvecklas for att mota de krav som
stills. Kommuner behover darfor inte bara enskilda kompetenser i tillricklig omfattning
utan dessa maste dven sammantagna vara tillrackliga for att &stadkomma efterstravade
resultat. Det ar dessutom viktigt att beakta att omstillningsarbetet kommer paga under
lang tid, vilket staller krav pa att sdkerstalla att det finns tillrdcklig och &ndamaélsenlig
organisatorisk kompetens inte bara i néartid utan under 1ang tid framéver. For alla dessa
krav fordras tillgéng till n6dvandiga resurser och darfor ar det en central dimension av
omstéllningskapaciteten.

Att inkludera resurser som en Omstallnings-

analysvariabel vid sidan om RapEeiEt

kompetenser kan ses som utmanande

da dessa tva begrepp ar svara / \

att definiera, delvis synonyma

och i ménga fall forutsattningar

for varandra. Vi ser det dock Kompetenser < Resurser
som viktigt att understryka att

omstillningskapacitet behover

definieras bade i termer av vad man Figur 9. Omstaliningskapacitetens tva analytiska byggstenar.
gor (eller kan gora) och vad man

har att tillga for detta syfte. Kompetenser fokuserar de olika roller och uppgifter som en
organisation besitter eller behéver for att bedriva omstillningsarbete, medan resurser
fokuserar de forutsiattningar som praglar verksamhetens hantering av kompetenserna och
stiller krav pd omfattningen av desamma.

Omstallningskapital lagger grunden for
omstallningskapacitet

Det kan forefalla logiskt att analysen av kommunal omstéllningskapacitet bygger pa
fordjupningar av de kompetenser och resurser som fordras eller ar 6nskvirda. Vi ser

dock flera nackdelar med ett sidant forfarande. For det forsta ar litteraturen pa omradet
mycket omfattande och antalet kompetenser och resurser med relevans for kommuners
omstéllningsarbete dr mycket stort. En sammanstillning av dessa skulle helt enkelt
innebéra en allt for stor detaljgrad i beskrivningen. Férutom den tidsatgang som kravs for
att gora en sddan beskrivning, ar risken att framstillningen bli allt for specifik, med en
begriansad praktisk nytta. En beskrivning av omstallningskapacitet i termer av kompetenser
och resurser skulle ocksa skapa en normerande bild av hur omstéllningskapaciteten

skall organiseras och resurssittas. Det skapar inte bara orealistiska forvantningar pa
kunskapslagets exakthet. Var bedomning ar att det inte bara ar allt for tidigt for att urskilja
generella monster, organisatoriska arrangemang och praktiker, utan det ger ocksa en
felaktig bild av vad som ar att betraktas som grund for framgéng. For att kringga denna
utmaning, viljer vi att anvanda en mer aggregerad struktur som grund for att beskriva,
forsta och utveckla de kompetenser och de resurser som definierar omstéallningskapaciteten.
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Inom organisationslitteraturen har kapital kommit att anvindas som en aggregerad
forklaring till organisationers agerande, prestationer och vardering. Ansatsen ligger till
grund for det resursbarserade strategiperspektivet (se bl.a. Barney, 1986, 1991, 2001;
Conner, 1991; Peteraf, 1993; Wernerfelt, 1084). Vanligen talar man da om tre typer av
kapital: finansiellt, realt och intellektuellt kapital. Med detta som utgéngspunkt kommer vi
har identifiera och beskriva olika typer av omstdllningskapital som kan siagas lagga grund
for omstéllningskapaciteten.

Aven om det i framtida arbeten kan det vara av intresse att koppla omstillningskapitalet
till kompetenser och resurser ar det inget vi gor hir. Var forhoppning ar i stillet att vi
genom denna analytiska genvag har funnit en anvandbar struktur som berikar analysen av
omstillningskapacitet genom att bade

koppla den till teoretiska modeller i

organisationslitteraturen och samtidigt Omstallnings-

utveckla ett sprakbruk anvandbart for kapacitet
den aktuella kontexten.
Omstallningskapitalets olika
delar
Vi skall nedan ge en beskrivning av
de tre typerna av omstéllningskapital. Omstélinings-
Innan vi gor det sa vill vi sdaga kapital

o . . . Finansiellt, reellt och
nagot om omstallningskapital intellektuell
som samlande begrepp. Att tala
om omstéllningskapital for hallbar Figur 10. Studiens analytiska ramverk.

omstillning har tidigare anvénts fraimst

i termer av finansiella behov med fokus pé internationella kapitalmarknader (Tandon,
2021). I en svensk kontext har begreppet anvints for att diskutera behov av kapital till
foretagens omstillning (Viable Cities, 2021). Att anvinda det som forklaringsgrund

for en organisations omstéillningskapacitet forefaller dock inte tidigare gjorts, men
ligger i linje med tidigare forskning som anvinder kapitalbegreppet som forklaring till
organisatorisk prestation, framfor allt i en foretagsekonomisk kontext. I virt uppdrag
ingar att fokusera klimatomstéllningens utmaningar och behov men vi vill understryka
att omstallningskapacitet och omstéllningskapital ar begrepp som &r generella och kan
appliceras pa andra omraden som préglas av en tvarfunktionell omstéllningsproblematik
typisk for tredje generationens politikomréaden.

Kapitalbegreppet lampar sig vl for detta andamal da det kan sdgas ha viss permanens,
vilket innebir att det har en semipermanent koppling till organisationen. Det har dven

en viss materialitet vilket gor att det gar att konceptualisera i form av resurstyper och i
maénga fall &ven naturligt att vardera i ekonomiska termer. Det ar saledes inte markligt att
olika former av tillgéng till kapital anvinds som den huvudsakliga forklaringsgrunden till
foretags konkurrenskraft och skapande av 6veravkastning. I sammanhanget ar det viktigt
att understryka att det inte ar tillgang till finansiellt och realt kapital som fokuseras pa som
forklaringsgrund i detta ssmmanhang, eftersom dessa kapitalslag antas kunna anskaffas
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pa marknaden. Utan i stillet 4r det tillgang till unika resurser av immateriell karaktar som
forklarar foretags skapande av uthéllig konkurrenskraft, dvs. det intellektuella kapitalet.

Med detta som utgdngspunkt anvander vi begreppet omstallningskapital for att beskriva
och forklara kommuners prestation och framgéng i omstéllningsarbetet. Det sammanlagda
omstallningskapitalet blir ett méatt pd omstallningskapaciteten pa kort savil som pa

lang sikt. Det ar viktigt att tydliggora att i en kommunal omstéllningskontext adr det

inte konkurrenskraft som fokuseras som prestationsvariabel, utan i stillet en trovdrdig
omstdllning genom ett arbete och ett resultat som bedoms som effektivt, maluppfyllande
och langsiktigt uthdlligt. Mot den bakgrunden ar det inte bara intellektuellt kapital som
stills i fokus har da finansiellt och realt kapital ocksa spelar avgorande roll. Nedan foljer en
beskrivning och exemplifiering av de tre typerna av kommunalt omstéllningskapital.

Finansiellt omstallningskapital

Till gruppen finansiellt kapital raknas alla likvida tillgéngar fritt tillgangliga, bundna i
verksamheten eller i andra placeringar och tillgangar mojliga att uppbada i framtiden. For
en kommun kan detta handla om: kommunala medel, skatter och avgifter, statliga medel,
EU-medel samt kapitalmarknadsmedel. Manga av dessa medel kan ges eller har tydliga
héallbarhetsfortecken sdsom projektmedel for omstillning eller grona obligationer.

Det finansiella kapitalet ar kanske det minst problematiska att beskriva men det som
innebar storst utmaningar i praktiken eftersom mycket av omstéllningsarbetet préaglas
av ett betydande kapitalbehov. Ett forandrat arbetssitt, en forandrad organisering och
behov av investeringar konkurrerar inom ramen for en begransad budget med befintliga
ataganden, och kriver darfor ofta ytterligare medel for att komma till stind. Aven om det
finns undantag sa utgor omstillningsarbetet en finansiell utmaning - antingen i form av
behov av nya medel eller forandringar av anvindningen av existerande medel. Att lyckas
allokera tillrackliga medel ar kanske nagot av omstillningsarbetets storsta utmaningar.

Det dr bade en styrka och en svaghet att det finansiella kapitalet ar det mest likvida

och darfor lattast att allokera till andra uppgifter. Denna flyktighet gor att forandrade
prioriteringar kan innebéra att langsiktiga arbeten och investeringar snabbt gér om intet.
Studier av foretag har visat att hallbarhetssatsningar ar de som forst far stryka pa foten i
tider med ekonomiska nerdragningar, och forutsiattningarna i kommunal verksamhet ar
liknande dar obligatoriska uppdrag och karnverksamheten har prioritet 6ver de frivilliga
ataganden som mycket av omstéllningsarbetet tillhor. Det ar darfor viktigt att finna
mekanismer som gor detta kapitalslag mer permanent 6ver tid och svarrorligt da det
allokerats till att bygga omstallningskapacitet. Ett sétt att hantera denna uppgift kan vara
att ge finansiellt omstillningskapital en sdrskild redovisning. Genom att sammanstilla
de finansiella resurser som laggs pa omstéllningsarbete i form av lopande kostnader och
investeringar skapas 6kad kunskap och méjlighet att dokumentera, utvirdera och malsatta
hur medel allokeras och anvinds.

Realt omstallningskapital

Realt kapital bestar av fysiska tillgdngar som utgor viktiga resurser for att 16sa det
kommunala uppdraget. Reala resurser ar typiskt sett langlivade, platsbundna och binder
mycket kapital. Aven om de kan virderas pa en marknad #r det kommunala #gandet stabilt
over tid och motiveras inte frimst genom sin finansiella avkastning utan sin strategiska
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nytta. Det dr kontrollen som motiverar 4gandet och kontroll av reala tillgangar kan vara
mycket viktiga i omstillningsarbetet.

Kommunernas reala kapital bestar av materiella resurser som utgor grunden fér produktion
av kommunala varor och tjanster. Till denna kategori inkluderas fysiska anldggningar,
fordon, maskiner och infrastruktur i kommunala bolag, férvaltningar och stiftelser.

Realt kapital omfattar &ven kommunal mark och kommunens férvaltningar och bolag.
Marktillgdng kan vara en valdigt viktig resurs for att driva omstéllningsarbetet inom
nyetableringar av industri och verksamheter, bostadsfragor, energisystem, matproduktion
och biodiversitet for att ndimna nagra omraden. Till de reala resurserna ar det dven
dndamalsenligt att rikna kommunens geografiska lokalisering. Aven om det rent strikt inte
ir en real tillgdng som dgs av kommunen ldgger den grunden f6r séval de utmaningar som
mojligheter kopplade till omstéllning. Avslutningsvis utgor forvaltningar och kommunala
bolag en del av det reala omstallningskapitalet.

Kontroll och 4gande av dessa verksamheter ger access till en rad infrastrukturer med

kraft att paverka omstadllningsarbetet. Exempel pa kontroll 6ver sddana infrastrukturer
aterfinns i bostads- och fastighetsbolag, energibolag, avfallshanteringsbolag, parkerings-,
leasing- och kollektivtrafikbolag, vatten- och avloppsverksamhet samt forvaltning av mark.
De kommunala férvaltningarna ger kontroll 6ver viktiga kommunala uppdrag sdsom
planprocessen, byggfragor, miljo, krisberedskap samt 6ver tillstdnd, regler och tillsyn inom
en rad olika omraden.

Det reala kapitalet har en central roll i den kommunala omstillningskapaciteten. Genom
olika tillvigagangssitt, omstillningsstrategier eller styr- eller governancemodeller kan
kommunen driva omstéllningsarbetet med hjélp av sitt reala omstallningskapital. I
litteraturen har fem sddana governancemodeller identifierats (Bulkeley & Kern, 2009 samt
Voytenko Palgan et al., 2021):

« Sjalvstyre - att stédlla om i egna verksamheter, exempelvis genom upphandlingskrav
och tillimpning av héllbarhetsrapportering. Kommunal upphandling utgor ocksa i
egenskap av sin storlek en mycket betydande omstéllningsmdjlighet pd manga olika
satt.

» Mojliggorande — att stotta andra att stédlla om genom incitament eller information.
« Tillhandahéllande — att erbjuda héllbarare kommunala tjanster.
 Partnerskap och samverkan.

+ Reglering — att utnyttja kommunala maktbefogenheter.

Av ovanstianden framgar att det reala kapitalet i kommunen kan anvindas som en havstang
for att na langt bortom den egna verksamhetens uppdrag. Genom att aktivera det reala
kapitalet sa att det tjanar flera syften, 6kar den kommunala omstillningskapaciteten
betydligt. En viktig del i detta ar att utnyttja den geografiska lokaliseringen till att paverka
andra organisationers reala kapital. Av alla de aktérer som kommunens reala kapital kan
aktivera genom de ovan beskrivna governance-strategierna, ar det av sarskild vikt att lyfta
fram invanarnas livsstilar, konsumtionsmonster och attityder.

Ovanstdende ger vid handen att kommunernas reala omstéllningskapital ar betydande och
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vi kan konstatera att det inte finns ndgon annan organisation pa lokal niva som har lika
mycket reala tillgangar att aktivera i omstallningsarbetet. Naturligtvis ar det en sjalvklarhet
i dagslaget att de fordon, anldaggningar och infrastrukturer som drivs i kommunal regi
ingdr i ett strukturerat omstéllningsarbete; kompletterat med tydlig dokumentation Gver
nuvarande héllbarhetsprestanda, mélvarden, jamforelsetal och langsiktiga konsekvenser.
En sddan dokumentation ar avgérande for att kunna bedoma vilka investeringsbehov som
foreligger, specificerat i vilka typer av investeringar det handlar om, i vilka verksamheter
och nar i tid de bor genomforas. Om dokumentationen dven inkluderar realt kapital
kopplat till den hiavsting som kan dstadkommas genom kommunens geografiska
lokalisering, exempelvis genom lokal industri och det reala kapital som &r verksamt i
kommunen, exempelvis el- och fjarrvirmenat, kan en mer fullstindig forstaelse skapas for
savil de utmaningar som de mojligheter som foreligger. Sddan dokumentation utgor en
forutsattning for ett strukturerat och mélorienterat arbete och ar ett exempel pa hur det
reala kapitalet behover st6ttas av den tredje typen av omstillningskapital, det intellektuella
omstillningskapitalet.

Intellektuellt omstallningskapital

Vid sidan av de tva "harda’ kapitalslagen, finansiellt och realt kapital, har vi det mer

mjuka intellektuella kapitalet. Distinktionen hard och mjuk avser inte bara de materiella
skillnader som foreligger, dar intellektuellt kapital ar immateriellt och osynligt, utan avser
aven skillnaden i hur de virderas. Fysiskt och realt kapital avser i stort tillgangar som

har ett relativt tydligt marknads- eller teranskaffningsvirde. I den foretagsekonomiska
litteraturen varderas det intellektuella kapitalet endast indirekt som skillnaden mellan
marknadsvirdet pa foretagets aktier minus dess reala och finansiella tillgangar. Det ar
dock inte bara dessa utmanande egenskaper som gjort det intellektuella kapitalet till det
kapitalslag som erhallit storst uppmarksamhet i strategilitteraturen. Eftersom kapitalslaget
ar immateriellt till sin natur och ofta inte, eller inte alls, kan kopas pa marknaden, ar det
en utmarkt bas for att skapa konkurrensfordelar som bade ar unika och svara att kopiera.
Négra vanliga exempel pé intellektuellt kapital i foretag utgors av kunskap, organisatoriska
processer, patent och varumarke. I den foretagsekonomiska litteraturen anviands detta
kapitalslag som forklaringsgrund for foretags konkurrenskraft och mojlighet att skapa en
overavkastning. I var studie fyller det intellektuella omstillningskapitalet dock en delvis
annan roll.

Vi har tidigare beskrivit den utmanande styr- och ledningsstruktur som praglar
kommunernas omstillningsarbete dar traditionella organisatoriska strukturer maste
kunna hantera krav pa innovation, férandring och samverkan, ofta i tvirande sammanhang
med organisationer med olika uppdrag, kulturer och professioner. I stor utstriackning

ar det kommunens intellektuella kapital som maste linjera med dessa krav. Sé i stillet

for att utgora en forklaring till konkurrenskraft sa utgor det intellektuella kapitalet
forklaringsgrund f6r en kommuns omstillningskapacitet, det vill sdga formaga att na
uppsatta omstillningsmal genom styrning, aktivering och omstéllning av det reala och
finansiella omstéllningskapitalet.

Traditionellt delas det intellektuella kapitalet in i organisatoriskt kapital, humankapital och

relationskapital (Edvinsson & Malone, 1997). Mot bakgrund av den kommunala kontexten
och fokus pa omstillning (férandring och héllbarhet) véljer vi att inkludera tva ytterligare
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kapitalslag i det intellektuella omstillningskapitalet: dynamiskt kapital och politiskt kapital.

Organisatoriskt kapital

Det organisatoriska kapitalet omfattar allt det strukturkapital som en verksamhet har for
att leda, styra och driva sin verksamhet. Nedan har vi listat ndgra av dessa.

« Vision, mission, policys, mél och strategier

« Kultur, attityder, normer

» Varumairke

» Ledning och styrning, processer, rutiner, strukturer och ansvar

« Planering, budgetering och faktabaserade prioritetsmekanismer

Ur ett hallbarhetsperspektiv sa dr det naturligtvis centralt att ge sdrskild uppmarksamhet
till de system och strukturer som fokuserar omstillning. Vi diskuterade ovan olika
strategier som kommuner kan tillampa for att utnyttja det reala omstéllningskapitalet.
Exempel pa dylika strukturer kan vara policyer for upphandling, rapportering, utbildning
och st6d till medborgare och niringsliv samt deltagande i projekt, plattformar och
utvecklingsinitiativ.

Omstéllningsfragan har bendmnts som den tredje generationens politikomrade och som
sadant kantas det av en hel del utmaningar for den ordinarie kommunala verksamheten
och dess strukturer for ledning och styrning. Utmaningarna ar av sidan magnitud att det
ar rimligt att forutsétta att det for detta kapitalslag kommer att kravas betydande resurser,
uppmarksamhet och forandringsbendgenhet for att anpassas till de krav som detta innebar.
Det kan till och med vara sa att det dr inom detta kapitalslag som de stérsta utmaningarna
ligger, eftersom det lagger grunden for arbetet med det reala och finansiella kapitalet.

Humankapital

Humankapitalet avser den personbundna delen av det intellektuella kapitalet och

som sddant lamnar de organisationen nar de gar hem for dagen (Bontis et al., 2000).
Personers kunskaper, formagor, motivation och lojalitet har en avgérande betydelse

for bade forutsittningarna for att driva och utveckla de dvriga kapitalslagen. Aven om
humankapitalet definieras pa individniva ar det viktigt att skapa kunskap och strukturer
for att utveckla detsamma pa organisatorisk niva. Strukturer for fortbildning och
vidareutbildning i form av livslangt lirande med fokus bade pa individer och professioner
spelar har en avgorande roll for humankapitalets betydelse for omstallningskapaciteten.
Humankapitalet kan sidgas vara grunden for att langsiktigt lyckas med den svara uppgiften
att bedriva ett effektivt, maluppfyllande och trovirdigt omstallningsarbete.

Vi har tidigare talat om kompetensensens betydelse for omstallningskapaciteten och

de formagor som i stor utstrackning definierar densamma. Det ar dock viktigt att lyfta
betydelsen av den andra kompetensdimensionen, viljan att utnyttja sina formagor.
Komplexa utmaningar inom hallbarhetsomradet fordrar inte bara formagor att bedriva
ett omstéllningsarbete utan det dr ocksa centralt att vilja driva och férdndra nuvarande
organisationer och sitt att arbeta. Att vaga detta trots stor osdkerhet om bade viagen och
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malet fordrar inte bara djup kunskap om hallbarhetsomradet utan dven en organisatorisk
kultur som uppmuntrar férandring och tolererar misslyckanden. Mot den systemmassiga
bredden i de flesta hallbarhetsfragor forutsiatter omstallningskapaciteten ett humankapital
som gar bortom det smala fackomradets eller den traditionella professionens.

Det ar darfor centralt att skapa strukturer for hur humankapitalet skall utvecklas pa
individ- saval som pa organisatorisk- och professionsniva. Det kan dessutom ocksé finnas
anledning till punktinsatser for att utveckla individer i organisationen med sarskild
kompetens inom klimatledarskap. Det finns manga olika mgjligheter till bade teoretisk
utbildning och praktikorienterade certifieringar. Det finns ocksa mdjlighet att utnyttja
svenska och internationella natverk med fokus pa urbana klimat- och héllbarhetsfragor
som manga stider deltar i. I de flesta organisationer har personal- eller HR-avdelningen
blivit en strategisk funktion och bland foretag har det identifierats som viktig for att skapa
konkurrensfordelar, dven i de fall det ’bara’ ror sig om best practice och inte en HR-funktion
med unika egenskaper (Gerhart & Feng, 2021). Ur ett kommunalt omstallningsperspektiv
kan det antas HR kan spela en motsvarande roll och det finns darfor anledning att gora
héallbarhet och omstéllning till ett sirskilt kompetens- och fokusomrade.

Relationskapital

En generell egenskap hos det intellektuella kapitalet ar att det ar tidskravande att utveckla
och detta giller sarskilt relationskapitalet eftersom det till stor del bygger pa tillit och
fortroende (Edvinsson & Malone, 1997; Dyer & Singh, 1998). Unikt for relationskapitalet
ar dock att det kan g& mycket snabbt att forlora. Ett agerande fran kommunens sida som
upplevs bryta mot de varderingar, normer eller attityder som forvintas, kan fa omfattande
konsekvenser for relationskapitalet inte minst d& det kan ta mycket 1ang tid att dterskapa.
Det ar naturligtvis svart att nairmare bestimma omfattning pa relationskapitalet eller sitta
ett virde pa detsamma, men for kommunalt agerande inom den tredje generationens
politikomrade ar det en central bestdndsdel i omstéllningskapaciteten. Relationskapitalet
omfattar vardet av de relationer, natverk, samarbeten och kontakter som finns med olika
intressenter och dessa relationer ar av stor betydelse for att samverkan och samskapande
skall komma till stind och bedrivas med den ambition som behovs.

En utgéngspunkt for samskapande ar att det bygger pa att utnyttja olika organisationers
resurser, mal och roller sa att olikheterna kan bidra till hanteringen av utmaningar som
ingen enskild organisation har mojlighet att hantera. De flesta héllbarhetsutmaningar
har systemdimensioner som gor att 16sningar helt eller delvis forutsatter olika former av
samverkan eller samskapande. En viktig ingang i forstdelsen for relationskapitalet ar att
manga av hallbarhetsutmaningarna karakteriseras som s.k. elaka problem (Ritter, 1972;
Ritter och Webber, 1973; samt Brown et al., 2010). Dessa problem ar sociala problem
dir det inte finns ndgra rationellt basta l6sningar, vare sig enkla eller komplexa utan
problemens natur ar olika for olika intressenter och fordrar 16sningar som bygger pa
diskussion, inkludering och férhandling. Ett sarskilt omrade att lyfta har utgors av alla de
organisationer som fokuserar olika aspekter av delningsekonomi (se exempelvis resultat
fran Sharing City Goteborg 2018-2021).

For att inte riskera att forstora delar av relationskapitalet fordras sévil betydande
kunskap avseende vilka relationer som finns i olika hallbarhetsomraden, vilka de
viktigaste fragorna ar och de positioner, roller och resurser som olika intressenter har
i dessa, samt vilken historia som priglar relationen. Just den historiska kunskapen
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ar viktig da fortroende utvecklas 6ver tid och kraver olika insatser for att vardas och
fordjupas. Nagra exempel pa intressenttyper dar relationer, dialoger, samverkan och
samskapande kring omstallningsfragor ar viktiga utgors av foretag, skolor och andra
civilsamhalleorganisationer. Manga ganger byggs relationskapitalet inom ramen

for olika utvecklingsmiljoer, testbaddar eller plattformar och da utgor dven dessa
samverkansorganisationer i sig intressenter dar relationskapitalet spelar roll. En stor del
av relationskapitalet dr naturligtvis kopplat till medborgare pa olika sitt. Dessa relationer
kan utvecklas genom exempelvis medborgardialoger och andra typer av informations- och
kunskapsstiarkande insatser.

Genom att stdrka strukturer for samtliga dessa typer av intressentrelaterade aktiviteter
forbattras mojligheterna att arbeta strategiskt med relationer som en del av det
intellektuella omstillningskapitalet. Avslutningsvis kan sédgas att en viktig forutsattning
for att utveckla relationskapitalet genom dylika utvecklings- och samverkansmiljéer ar
tillgdngen till dynamiskt kapital, vilket utgor nista form av intellektuellt kapital.

Dynamiskt kapital

Det dr ofrankomligt att en stor del av det intellektuella omstillningskapitalet inte bara
maste kunna hantera forandring inom ramen for existerande strukturer, utan ocksa
behover vara dedikerat till att driva innovation, utveckling, larande och férandring. Detta
proaktiva omstillningskapital kallar vi dynamiskt kapital (med referens till Teece, Pisano
& Shuen, 1997; Manikas, Patel & Oghazi, 2019). Kapitalet ar inte bara nodvandigt for

att utveckla nya kompetenser och resurser utan det anviands dven till att underhalla och
uppratthalla dessa 6ver tid. Till exempel kan forsknings- och utvecklingsaktiviteter ha
stor betydelse for att 6ka humankapitalet (Dierickx & Cool, 1989), som i sin tur paverkar
utformningen och innehallet i savil relationskapitalet som det organisatoriska kapitalet.
Under det senaste artiondet har en stor del av de statliga satsningarna kring hallbar urban
utveckling fokuserat pa att bygga upp det dynamiska kapitalet. Genom framfor allt olika
typer av projektfinansiering ha staten bidragit till att kommuner kunnat testa, demonstrera
och implementera nya satt att hantera olika typer av hallbarhetsutmaningar i den egna
organisationen. Manga av projekten har handlat om att bygga upp infrastrukturer for att
kunna samverka kring innovation och utveckling med sévél olika delar av den kommunala
organisationen som andra lokala intressenter. Inom ramen for det dynamiska kapitalet
aterfinner vi en rad olika aktiviteter:

« Utvecklingsprocesser pd mellanorganisatorisk, organisatorisk och individuell niva.
« Test-, demonstrations-, och samskapandearenor.

« Utvecklings- och omstillningsprojekt.

 Processer for mottagande, implementering och uppskalning.

« Initiativ for att stdrka anpassningsférméagan.

Trots detta betydande fokus pa att initiera och delta i olika projekt och samverkansmiljoer,
sé kan vi konstatera att mycket av arbetet karakteriseras av att vara i ett tidigt stadium. En
relativt liten andel av kunskapen och resultaten har lett till verkliga forandringar sisom
implementering i existerande verksamhet, uppskalning eller utveckling av kommersiella
marknader. Med det sagt sa kommer omstéllningsarbetet att kridva ett fortsatt arbete

med att utveckla det dynamiska kapitalet. Vid sidan av att utveckla dynamiskt kapital,

for att arbeta strukturerat med fériandring, finns det i dag allt stérre skil att d&ven
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utveckla formagor att hantera kriser, oférutsedda handelser och gora olika typer av
riskbedomningar.

Den forandringsorganisering vi lever med idag bygger i stor utstrackning pa traditionella
planeringsideal, som med samverkan i centrum fokuserar utmaningar och dess
konsekvenser vilka i allt viasentligt ligger i framtiden. Pa senare tid har vi blivit alltmer
uppmairksammade pé att detta inte riacker, utan vi behover en forméga att hantera
oforutsedda och oplanerade handelser och utveckling med paverkan pa viktiga
samhaéllsfunktioner sdsom energi, mat, infrastruktur och halsotillstdnd. Krig, pandemier
och viderrelaterade katastrofer har gjort att planerbarheten minskat och stéller darfor
delvis andra krav pa det dynamiska kapitalet.

Politiskt kapital

Den sista typen av intellektuellt kapital utgors av det politiska kapitalet. Det ar vildigt
viktigt att beakta att omstéllningsarbetet ytterst vilar pa paverkansmojligheter och
politiska prioriteringar, och att dessa prioriteringar maste balansera en rad andra
uppgifter, obligatoriska savil som frivilliga. Det politiska kapitalet ar i forsta hand ett lokalt
samforstand gillande langsiktiga mal och prioriteringar gillande omstéllningsarbetet. Utan
ett saidant samforstand ar det mycket svart att utveckla nodvandigt omstéllningskapital.

P4 sé sétt kan det politiska kapitalets huvudsakliga uppgift vara att skapa den legitimitet
som fordras for ett troviardigt omstillningsarbete. Det politiska kapitalet striacker sig

dock bortom ett nédvandigt samforstand och inkluderar ocksd mgjligheten att hantera de
intressekonflikter som oundvikligen uppstér. Det innebér att bygga en lokal politik som
mojliggor for kompromisser dar flera parter framstar som goda férlorare. Konkurrens och
samverkan ar da inte tva ytterligheter pd en linje dar mer samverkan alltid maste komma
till priset av mindre konkurrens. I stéillet bér den endimensionella dikotomin konkurrens-
samverkan utvecklas sa att bada formerna for interaktion kan tilldtas samexistera.

For att lyckas med denna, moéjligen nagot naiva, ambition kan blickarna aterigen vindas
mot foretagsvarlden dar detta sedan lange varit en uppmarksammad mojlighet (Hamel, Doz
& Prahalad, 1989). Over lag finns det mycket som talar for att utveckla ramarna for dessa
tva kompletterande samverkansformer (niatverk och marknad) till att dven gilla politikens
omrade. En uppenbar uppgift ar att tydliggora nar och hur man gor vad.

En annan viktig funktion i det politiska kapitalet ar att utgora en strategisk forméga att
paverka agendan inte bara lokalt utan dven regionalt och nationellt. Det kan handla om
vilka fragor som prioriteras, hur finansiellt stod utformas, var ansvar for olika fragor
allokeras och hur former for representation och paverkan ser ut. Pa ett hogre plan handlar
det politiska kapitalet &ven om att bidra till att medvetandegdra och utveckla var forstaelse
for samtiden och de tongivande narrativ som definierar samhillsdebatten. Klimatfragan
utgor ett exempel dar det politiska kapitalet kan anvindas for att paverka inte bara fragans
stillning i samhallet och hur den hanteras utan ocksa hur den skall f6rstas idépolitisk i
relation till andra samhallsutmaningar.

Som framgar ovan s kommer det kriavas forandringar av gingse politiska strukturer

och former. Férutom bredare uppgorelser och langsiktiga inriktningsbeslut sa kan det
ocksa kravas att politiken avkravs ett storre ansvarstagande for omstallningsarbetes
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Figur 11. Perspektivskifte avseende samverkan och konkurrens .

utveckling och de beslut som fattas som paverkar dess utformning. Vi har redan sett

flera forsok dar medborgardialoger och rad med forskare kommenterar, berikar eller
utvarderar omstéllningsarbetets framdrift eller avsaknad diarav. Andra former av ett
utvecklat ansvarsutkriavande kan utgoras av att fler aktorer far tilltrade till de politiska
diskussionerna. Ett exempel skulle kunna vara att experter, forskare och andra intressenter
stottar de politiska processerna genom olika former av formativa utvarderingar med

inslag av medlings- och dialogforum. Det finns ocksd mojligheter att utforska formerna

for hur politiska beslut redovisas. I dagsliaget saknar viktiga beslut transparens kring vilka
underlag, argument och fakta som legat till grund for beslut och vilka konsekvenser fattade
beslut far i forhallande till det finansiella, reala och intellektuella omstéllningskapitalet.
Utveckling av s.k. regulatoriska sandlador kan héar bli viktiga for att stotta utvecklingen av
det politiska omstillningskapitalet.

Omstallningskapital som grund for kommunal omstallnings-
kapacitet

Vi har nu beskrivit delarna i det kommunala omstillningskapitalet. I figuren nedan, dar vi
sammanstillt de olika delarna, framgéar att de skapar en betydande komplexitet, inte bara
som en funktion av antalet delar, utan ocksé som en funktion av svarigheten att definiera
deras innehall. Som vi beskrivit tidigare sa gar de olika kapitalslagen in i varandra och

pa sé sétt ar de beroende av varandra. For att exempelvis utveckla det organisatoriska
kapitalet behovs ett storre dynamiskt kapital, vilket i sin tur kan kréva ytterligare finansiellt
kapital, vilket i sin tur kan krava ett storre organisatoriskt kapital i form av tydliga
strukturer, mal och prioriteringar i budgetplaneringen. Aven de andra kapitalslagen har
liknande paverkan pé och paverkas av 6vriga kapitalslag och inget kapitalslag har en
overordnad stillning eller ar drivande i relation till de 6vriga. Detta ar en viktig insikt att
beskriva omstéillningskapaciteten i termer av omstallningskapital, att det behovs ett stort
tdlamod med en bred och langsiktigt hallbar hantering for att utveckla finansiellt, realt och
intellektuellt omstillningskapital som en samlad helhet.

Aven om ramverket speglar den komplexitet som priglar verkligheten, 4r syftet att
erbjuda en tankemassig och spraklig struktur for att forstd kommuners prestation och
framgang i omstillningsarbetet. Aven om det sammanlagda omstillningskapitalet i nigon
mening utgor ett matt pa omstéillningskapaciteten, s ar det en grannlaga uppgift att i
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praktiken utforma, dimensionera och allokera detta kapital s& att det kan sdgas leda till att
omstallningsarbetet uppfattas som effektivt, maluppfyllande och ldngsiktigt uthalligt.

En mojlighet for att 6ka anvandbarheten ar att applicera de olika typerna av
omstallningskapital pd andra ramverk och organisatoriska utmaningar. Vi skall nedan

ge nagra sdidana exempel. Det forsta bygger pa anviandningen av kapacitetsbegrepp som
anvints i flera statliga utredningar av kommuners forméga att klara sitt uppdrag. I dessa
analyserades verksamheten genom begreppen: driftskapacitet, utvecklingskapacitet (SOU
2020:8) och politisk styrningskapacitet (SOU 2024:6).

Driftskapaciteten ar kortsiktigt den viktigaste av de tre och avser den service och valfard
som tillhandahélls invanarna genom den dagliga verksamhetsutévningen. I ett mer
langsiktigt perspektiv maste dock kommunen ocksa ha en utvecklingskapacitet med en ...
analytisk och strategisk forméaga att utveckla sina forutsattningar for att dven i framtiden
ha kapacitet att klara driften av den kommunala verksamheten” (s.27, SOU 2020:8). Den
politiska styrningskapaciteten innebar att kommunen kan uppvisa ett tydligt politiskt
ledarskap som kan fatta de beslut som krévs, en effektiv styrning och en vil fungerande
organisation som har en god 6verblick var kommunen befinner sig, i vilken riktning den bor
utvecklas och sikerstiller att organisationen genomfor besluten (SOU 2024:6).

Organisatoriskt kapital

Intellektuellt - Humankapital
. * Relationskapital
kapltal  Dynamiskt kapital
* Politiskt kapital
Reellt * Fysiskt kapital
. e Verksamhetskapital
kapltal » Geografiskt kapital
. . e Kommunala medel
kapltal e EU medel

Kapitalmarknadsmedel

Figur 12. Tre kategorier av kommunalt omstallningskapital.

Omstéllningskapacitet, som ar fokus i foreliggande studie, kan till stora delar
overensstimma med definitionen av utvecklingskapaciteten men fokuserar péa klimat- och
héllbarhetsutmaningarna. Aven om dessa utmaningar #r betydande och paverkar i stort sett
all langsiktig utveckling, ar de en endast en del av utvecklingskapaciteten. Distinktionen
mellan a ena sidan allmén utvecklingskapacitet och omstillningskapacitet ar viktig da det
finns manga andra typer av utmaningar for kommuner att adressera, t.ex. digitalisering,
ekonomi, befolkningsunderlag m.m. Olika utmaningar fordrar olika utvecklingskapital och
en djupare analys fordrar tydliggorande av vilket kapital som ar centralt for att méta de mél
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som stillts upp. Over lag kan s#gas att drift-, utvecklings- och politisk styrningskapacitet
ir generella kapaciteter som inte nédvéandigtvis fangar kommunens kapacitet for
omstillning, &ven om det rimligtvis i de flesta fall finns en betydande 6verlappning dem
emellan. Exempelvis sa dr den kommunala driftskapaciteten, dvs. den service och de
tjanster som kommunen tillhandahéller, en viktig grund f6r omstéllningskapaciteten, inte
minst med avseende p4 tillgingen till realt kapital i kommunala verksamheter. Aven den
politiska styrningskapaciteten, dvs. formagan att styra och leda kommunen, ar central for
omstallningskapaciteten och bygger pa tillgang till samtliga former av intellektuellt kapital

(organisatoriskt, human, relations-, dynamiskt och politiskt kapital).

Samverkansstdd for utveckling av kommunalt
omstallningskapital

Beskrivningen av innehéllet i det kommunala omstallningskapitalet visar med all 6nskvard
tydlighet att det 4r mangfacetterat, svart att tydligt avgransa och involverar hela den
kommunala verksamheten. Att strukturerat bygga omstillningskapital for att 6ka den
kommunala omstillningskapaciteten ar en utmanande, svar och langsiktig uppgift som
kommer att fordra extraordinira insatser for att hanteras pa ett tillfredsstéllande satt. Mot
bakgrund av den omfattning och organisatoriska utbredning som omstéallningskapitalet
och dess olika delar uppvisar, ar det rimligt att utnyttja séval den skala som de
samordningsfordelar som finns. Det forefaller ocksa rimligt att skapa strukturer f6r hur
dessa fordelar skall astadkommas och utnyttjas till fullo. Att 1ata Géteborgsregionen ta
initiativ for att skapa en sddan kapacitet torde vara en méjlighet som inte bor forbises.
Som papekats tidigare ar det en delikat uppgift att finna ramarna for det uppdrag en sddan
gemensam kapacitet skall ha, men vi skall nedan ge en grund for en sddan struktur.

Ramverket som beskrivits ovan, tar utgangspunkt i enskilda kommuners
omstéllningsarbete och det som krévs for att skapa omstéllningskapacitet. En dimension
som endast indirekt berorts i beskrivningen av det omstillningskapital som behovs eller tas
i ansprak dr mojligheten till samverkan, antingen direkt mellan kommuner, eller genom en
ombudsorganisation sasom ett kommunalforbund.

Samverkan kan vara avgorande for att hantera omstéllningsbehov dér en enskild
organisation inte har tillracklig radighet, resurser eller intresse av att agera. Hur kan

da ramverket informera utformningen och innehall av méjligheter att samverka? Vilka
kapital kan framjas genom olika former av samverkan, och ar det sa att samverkan i sig
skapar helt nya omstéllningskapital? For att adressera dessa fragor har vi valt att studera
samverkansuppdraget — alltsa de olika typer av stod en mobiliserande organisation som
ett kommunalférbund kan erbjuda sina kommuner - genom tre typer av samverkansfokus:
samverkan kring radighet, resurser och information. Indelningen har inspirerats av
Etzionis (1975) tre organisatoriska mekanismer for att skapa efterlevnad och férandring
hos en aktor. Detta kan ske genom att fordandra en aktors: handlingsfrihet, resursbas

och preferenser. I dagligt tal kan de 6versittas med styrmedelsverktygen: piskan,
moroten och predikan. Har handlar det inte om att styra genom styrmedel utan om att
utveckla stod for samverkan mellan kommuner med hjélp av ett kommunalférbund

som stottar kommunerna att paverka deras sammanlagda radighet, resurspool och
informationstillgidng. Det forsta samverkansuppdraget fokuserar pa utmaningar med
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otillracklig eller delad radighet for att hantera en klimatrelaterad utmaning. Det andra
adresserar mojligheter att skapa tillgang till omstéllningskapital genom att poola olika
typer av resurser. Den tredje typen av samverkansfokus avser kommunernas tillgang till
information och kunskapsunderlag.

Samverkansfokus: delad radighet

Den forsta typen av samverkansfokus tar fasta pa att omstillningsarbetet maste kunna
adressera utmaningar dir enskilda organisationer saknar radighet. Det kan handla om
fragor som ligger bortanfor den egna kommunens geografiska territorium, dess ansvar eller
entydiga intresse. Exempel pad omraden dar detta kan forekomma ar inom mobilitet- och
transporter, energi, cirkularitet och avfallsplaner, livsmedelsférsérjning och biodiversitet
samt arbetsmarknad (kompetensforsorjning, bostadsforsorjning m. m.). Till denna typ av
samverkansfokus riknas dven fragor som maste hanteras pa regional och nationell niva,
t.ex. avseende fragor eller utmaningar som ar beroende av statliga satsningar och statliga
medel.

I detta samverkansfokus kan samtliga former av omstéllningskapital komma att framjas:

+ Det intellektuella kapitalet, med sitt fokus pé organisatoriska arrangemang och styr-
ning kan genom samverkan utvecklas till att bli an mer effektivt genom att adressera
utmaningar med hjilp av gemensamma malbilder, metoder och strukturer.

« Kommunernas reala omstillningskapital i form av verksamheter, fysiska tillgdngar och
geografiska lokalisering, kan dven det utvecklas och bli &n mer vardefullt for omstall-
ningsarbetets framdrift genom en 6kad geografisk uppkoppling och samordning.

+ Slutligen kan ett samfallt agerande inom ett geografiskt omrade kring en friga, utma-
ning eller behov dven stotta mojligheten att attrahera finansiellt kapital som annars
inte skulle vara tillgdngligt, antingen lokalt i de enskilda kommunerna eller fran exter-
na kallor.

Genom att samverka kring radighetsfragor okar det samlade radighetskapitalet, vilket kan
sdgas utgora ett sarskilt gemensamt kapitalslag for de samverkande kommunerna.

Samverkansfokus: poolade resurser

Den andra formen av samverkan fokuserar tillgangen till omstéllningskapital och syftar
till att matcha olika aktorers resurser for att minska effekterna av resursbrist. Det kan har
handla om att utveckla eller tillgingliggora resurser sa att befintliga resurser kan utnyttjas
av fler, sdsom att tillgangliggora kompetens i form av expertkunskap for kommuner dar
sddan saknas. Det kan ocksd handla om att tillsammans bygga kompetens, exempelvis i
form av expertkunskap men ocksa i form av plattformar och samverkansorganisationer.

Ett annat exempel pé att poola resurser ar att skapa gemensamma hemvister for
utvecklingsprojekt inom olika omraden. Det ar en vil kind utmaning att utvecklingsprojekt
ofta bedrivs isolerat och med bristande forankring avseende mojligheter att under
projektets tillblivelse och genomférande samordnas med andra pagaende projekt. Det

ar ocksd omvittnat svart att forankra, skala upp och sprida projektresultat. Har kan
samverkan bidra till att poola projekt och deras resultat genom att i temaomraden vara
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vard for eller samla kunskap om olika projekt eller utvecklingsinsatser. Inom ramen for
dessa temaomraden kan dven material om kommunernas organisatoriska kapital samlas
sasom konkreta exempel pa malbilder, policys, styrdokument, rutinbeskrivningar och
organisationsscheman.

1 vissa fall sker samverkan pa lika villkor och med liknande resurser. I andra fall drivs
samverkan av olikheter, t.ex. avseende tillgang till vissa resurser. Att stérre aktorer eller
kommuner tar ett sirskilt ansvar och agerar lok ar en vanligt forekommande 16sning for
att hantera denna olikhet. Olika former av samverkan for finansiering och tillgang till
ekonomiska medel for att bedriva arbetet, t.ex. i form av gemensamma ansokningar eller
projekt, ar ocksd exempel pa samverkan som fokuserar tillgdngen till omstillningskapital.
Har kan sévil intellektuella, reala som finansiella resurser utgora ett fokus i samverkan
kring resurstillgdng. Genom att samverka kring resurstillgangsfragor 6kar den samlade
poolen av omstillningskapital, vilket kan sigas utgora ett sarskilt gemensamt kapitalslag
for de samverkande kommunerna.

Samverkansfokus: kunskapsunderlag

Den tredje formen av samverkan fokuserar tillgang till information och syftar till

att jamfora, sprida kunskap och etablera samsyn kring olika kommuners framdrift,
prestationer och méaluppfyllande. Samverkan kan sigas framst fokusera utveckling av
organisatorisk kapital utanfor den egna organisationen som stottar, sporrar och informerar
kommunerna om det egna omstéllningsarbetet i relation till andra néarliggande kommuner,
men det kan ocksd handla om utbildningsinsatser for att 6ka medvetenheten och
kunskapen om olika fenomen kopplade till kommunalt omstéllningsarbete i allmadnhet och
samverkansomradet i synnerhet. Genom saddan samverkan forbattras forutsittningarna att
skapa intellektuellt omstéllningskapital i enskilda kommuner.

Ett annat exempel ar att skapa en bittre overblick 6ver de initiativ, projekt och resurser
som finns i olika kommuner for att pa sa sitt battre kunna sprida de erfarenheter och
resultat som erhéllits. Just det stora antalet projekt som finns, sarskilt i stérre kommuner
men aven totalt, utgor en utmaning att skapa en sammanhallen kunskap om. En sadan
overblick kan vara vardefull for att battre adressera svarigheten att skapa verklig
forandring och uppskalning som ett resultat av de projekt som genomférs och att ga fran
projektmal till effektmal. Erfarenhet visar allt for vil, att projektens ackumulerade effekt i
sig sjdlva sillan leder till utveckling av ett integrerat hallbarhetsarbete. Samverkan kring
kunskapsunderlag kan vara ett sitt att stotta ett sddant arbete i de enskilda kommunerna.
Ytterligare ett exempel som kan vara virt att lyfta &r mojligheten att stotta lokal
upphandling med kunskap och samordning. Upphandlingsomréadet utgor en betydande
omstallningsmajlighet som traditionellt kantats av manga svarigheter. Det finns idag stor
kompetens i kommunerna kring dessa mdjligheter, s samverkan kanske inte primért skall
fokusera pa lokal kompetensuppbyggnad utan snarare utgora en nod for att samordna
kunskap om olika upphandlingar.

Genom att samverka kring informationsinsamling, bearbetning och spridning 6kar det

samlade kunskapskapitalet, vilket kan sidgas utgora ett sarskilt gemensamt kapitalslag for
de samverkande kommunerna.
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Samverkanskapital som grund for
samverkansorganisationers klimatomstallningsstod

Aven om alla tre typerna av samverkansfokus kan hanteras av en oberoende
samverkansorganisation, t.ex. kommunalférbund, sa ar det en delikat fraga att peka
ut exempel pa samverkansfokus eller omstillningskapital som lampar sig sarskilt att
utvecklas.

Samverkansmojligheter for 6kad radighet forefaller dock vara en given majlighet att
utforska inom ramen for en samverkansorganisering. Det ar ocksa ett samverkansfokus
som sedan lange varit tongivande for kommunalférbund sdsom GR.

Samverkan kring kunskapsunderlag, dvs. att skapa forutsiattningar for att jamfora, inspirera
och etablera samsyn kring omstéllningsarbetet forefaller ocksa vara ett omrade som
sarskilt lampligt att utforska. Med tanke pa kommunernas betydande sjalvstandighet ar
det dock tillradligt att inte agera med ambition att skriva kommunerna pa nisan, utan att
erbjuda stod for att pa frivillig vig utveckla de enskilda kommunernas héllbarhetsarbete
och omstallningskapacitet. Ett exempel pa detta, som vi namnt tidigare, ar att ta ett

storre ansvar att samordna kunskap om de olika projekt som man sjélva ar delaktiga

i eller har initierat. Det kan ocksa vara att bista kommunerna med information och
kunskap om de 16sningar, krav och utmaningar som ar forknippade med tvirsektoriell
samverkan och integrerat hallbarhetsarbete. Kinda utmaningar med dessa ambitioner kan
uppmairksammas och 16sningar eller strategier for att hantera desamma har presenterats
(se t.ex. Hedenfelt & Alkan-Olsson, 2022). Detta ar ett exempel pa kunskap dar en

enskild kommun kan ha svarighet att motivera utveckling av dylik unik kompetens da

den i dagsldget far anses vara allt for “specialiserad” for att passa in i den kommunala
organisationen.

Den andra typen av samverkansfokus, att samverka kring att 6ka tillgdngen till
omstillningskapital, kan kanske vara det som ar mest utmanade. Trots att kommunernas
omstéllningskapital ar en begransande faktor ar det inte orimligt att anta att det kan

bli svart att komma Gverens om vilka omstéllningskapital som ar i behov av att starkas,
hur samverkan skall bidra till detta och hur en sddan samverkan skall organiseras och
finansieras. Ett langtgdende kommunalt sjdlvbestimmande och ansvar, men ocksé enskilda
kommuners sarart och tradition, talar for att de andra tva typerna av samverkansfokus ar
lattare att utveckla en samverkansorganisering for. Det ar kanske sa att samverkan kring
utveckling av omstallningskapital lattare organiseras med en enskild kommun vid rodret,
snarare dn en bredare samverkansorganisation sdsom t.ex. ett kommunalforbund. En
enskild kommun kan littare utforma ramarna for hur samverkansuppdraget skall utveckla
resurstillgdngen: for den egna kommunen, bilateralt i samverkan med andra kommuner
eller organisationer. Med detta sagt, sa skall naturligtvis inte samverkan med syfte att 6ka
kommuners omstallningskapital avfardas utan djupare analys av behov, mojligheter och
hinder for en sidan samverkansambition.

Sammantaget kan sigas att en samverkansorganisation bidrar till att skapa ett sarskilt
omstéllningskapital bestdende av radighetskapital (att kunna adressera fler fragor), poolat
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omstéllningskapital (att kunna gora mer med existerande resurser) och kunskapskapital
(att ha information om vem som gor vad, hur det gar och vad som behdvs ytterligare).

De tre delarna kan ségas utgora tre typer av omstéllningskapital som en
samverkansorganisation erbjuder sina parter och for att skilja dem fran de tidigare sa kallar
vi dem har samverkanskapital. De tre typerna av samverkanskapital utgor ocksa en struktur
for att presentera och forsta vad en samverkansorganisation sysslar med. De tre bildar
grund for tre olika typer av virdeerbjudanden hos en samverkansorganisation, med olika
typer av "produkter”. Var och en av dessa tre vardeerbjudandetyper maste utvecklas som
sdrskilda enheter med egna uppdrag, kompetenser och arbetssitt.

I en mer generell mening kan de tre typerna av samverkanskapital sigas utgora tre
generiska typer av virdeskapande for alla typer av hallbarhetsfokuserade organisationer,
sasom foretag och forvaltningar, med ett behov av att samverka tillsammans med andra,
eller en 6nskan att stiarka intressenten i sin egen samverkan med andra. Som sadant
kan samverkanskapital ses som ytterligare en typ av omstallningskapital, vid sidan

av intellektuellt, realt och finansiellt kapital, men med den viktiga skillnaden att det
delas med involverade intressenter. Genom att erbjuda kunden eller klienten tre typer
av varden i kopet av en produkt eller i relationen med en forvaltning, ges intressenten
en battre majlighet att paverka andra, agera hallbart och inte minst utveckla sin egen
omstéllningskapacitet. En ambitios hallbarhetsfokuserad relation bor idealt strava

efter att aktivera samtliga tre typer av forandringsmekanismer hos en intressent:

Radighetskapital

Poolat omstallningskapital

Kunskapskapital

Figur 13. Tre typer av samverkanskapital for att 6ka det kommunala omstallningskapitalet.
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forandrad handlingsfrihet, resursbas och preferenser. Nedan tolkas detta i termer av tre
utgangspunkter for héallbarhetsfokuserat viardeskapande:

« Utbytet bidrar till att intressenten erhaller en 6kad radighet att utova inflytande 6ver
de externaliteter som relationen ger upphov till eller uppratthaller.

 Utbytet bidrar till att intressentens behov moéts pa ett sitt som innebéar att mindre ne-
gativa och/eller fler positiva externaliteter uppstéar eller uppratthalls.

« Utbytet bidrar till att intressenten erhaller kunskap som forbattrar majligheten att
utova sin radighet och mota sina behov pa ett mer héallbart sitt.

Ur ett klimatperspektiv s ger de tre samverkanskapitalen olika intressenter mojlighet

att erhélla 6kad radighet 6ver sina mojligheter att agera hallbart exempelvis genom att fa
tillgang till okade valmajligheter avseende sina klimatavtryck. For en medborgare kan det
handla om att kunna péaverka utformningen av urbana infrastrukturer sdsom transporter,
urbana miljoer och forandringsprocesser med baring pa klimatfragan. Det ger dessutom
intressenten tillgang till att behov mots pa ett klimatsmart sitt. Exempel pa detta kan vara
relationer med kommunens forvaltningar (detaljplaner, skolmat eller naringslivsutveckling)
eller kommunala bolag (energi och allminnytta). Slutligen innebar det att relationen ger
intressenten information, kunskap och intresse att utéva radighet och mota sina behov pa
klimatsmarta sitt.

Policyinsikter avseende utveckling av kommunala
omstallningskapital

Syftet med foreliggande kunskapsoversikt ar att 14gga en grund for att accelerera
klimatomstéllningen genom regional mobilisering. Som vi sett ovan sa ar utveckling av
det kommunala omstéllningskapitalet en kravande uppgift som fordrar ett malmedvetet
ldngsiktigt arbete med tillgang till erforderliga resurser, i enskilda kommuner savil

som tillsammans med andra genom olika former av samarbeten. En viktig fraga ar hur
en kommun kan skapa forutsattningar for att lyckas med detta arbete? Vi har tidigare
konstaterat att forutsdttningarna i enskilda kommuner skiljer sig kraftigt at, varfor det ar
svart att generera generella slutsatser och policyrekommendationer pa denna niva.

For samverkan ar situationen delvis en annan da kommunernas olikheter ar en
utgdngspunkt for delregional och interkommunal samverkan. Aven om storlek,
resurstillgdng, politisk prioritering och geografisk lokalisering skiljer sig at s

visar forskning att politiker och forvaltningschefer med gingse ansvar for sina
driftsorganisationer ocksa maéste ta ansvar for initierat och genomfort utvecklingsarbete
(Svensson & Brulin, 2011; 2013). Snarare an att enbart fokusera projektmal, dvs. vad
satsningen operativt dstadkommer, borde effektmal betonas, dvs. hur gjorda erfarenheter
fran satsningen skalas upp, sprids och far effekt. I stéllet for att, som vanligtvis gors,
utvardera satsningar och projekt borde snarare relationen mellan satsningen och

de permanenta strukturerna uppmarksammas och utvarderas. Det forutsitter att
omhandertagandet specificerats pa forhand och ges foretrade inom ordinarie strukturer,
vilket ofta inte gérs mer dn retoriskt.
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Foretradare for dessa strukturer (politik och forvaltningsledning) behover ta ett aktivt
agarskap for gjorda erfarenheter men ocksa beakta tva centrala aspekter. For det forsta
behover de gora foretradare utanfor satsningen/projekten mottagliga och beredvilliga
till att skala upp och sprida gjorda erfarenheter. For det andra behover de ocksa anpassa
gjorda erfarenheter till ridande och fordndrade omsténdigheter, eftersom satsningen
extraordinira forutsiattningar i form av resurser och buffring inte foreligger. Ett
utvecklingslarande behover kompletteras med ett anpassningslarande.

Trots att den kommunal verksamhet karakteriseras av begransade resurser, sa ar det
samtidigt sa att det finns en betydande andel resurser med direkt koppling till olika typer
av utvecklingsuppdrag. Det ar da viktigt att dessa resurser stottar utveckling av det kom-
munala omstéllningskapitalet och samverkan ir i det sammanhanget inte bara en mgjlighet
utan ocksa en nodviandighet. Ur ett omstillningsperspektiv ar en viktig uppgift for kommu-
nalforbund att till en hogre grad bidra till att sméa och stora kommuner lar av varandra och
“héaftar” i andra projekt och satsningar som pé ett dynamiskt och innovativt satt tagit sig an
konkreta klimatutmaningar pa ett framgangsrikt sitt. Uppgiften handlar om att skapa for-
utsittningar for ingdende kommuners medverkan genom att sjdlva delta i olika samarbeten,
allianser och koalitioner med olika aktorer, som regisserar och stodjer lokal och regional
klimatomstéllning — sdsom GR gor inom detta projekt.

Ovan har vi diskuterat férdelarna och tillkortakommanden med de tre typerna av sam-
verkansfokus och konstaterar att ett omstillningsstod inte i forsta hand bor fokusera stod
till enskilda kommuner utan i stéllet utgora ett stod for att 6ka kommunernas radighet i
omstéllningsfragan samt kunskap om olika hallbarhetsfragors hantering, vilka behov som
finns, vilka initiativ som tas var och vilka resultat som uppnaés. Just fragan om vilka resultat
som uppnatts ar sarskilt viktig for att effektivisera utvecklingsarbetet som i allt viasentligt
bedrivs i projektform med liten eller ingen 6verordnad koordinering och krav pa tydliga
effektmal och planer for uppskalning och spridning.

En policyinsikt som tar fasta pa svarigheten att bedriva hallbarhetsfokuserat utvecklings-
arbete, karakteriserat av tredje generationens politikomréade med en ldngt gangen projek-
tifiering och svagt stod av traditionell kommunal organisering och verksamhetsprocesser,
bor, som patalats ovan, utvirderas med fokus pé effektmaél snarare dn projektmal. Detta
innebar att efterfraga framdrift under projektens gang samt utviardera resultat i forhéllande
till olika effektdimensioner sasom politiska mal och beslut, paverkan pa olika intressenter,
forekomsten av externaliteter och andra icke 6nskvirda effekter samt nésta steg i form av
implementering, mojligheten till uppskalning och spridning.

Som sammanfattande gestaltning menar vi att kommunalforbund som metaorganisation
mycket vil kan svara an mot det andra mottot f6r rapporten, dvs.

"Vad som efterfragas &r ett hybridforum dar kunskap och politiska bedémningar kan diskuteras
samtidigt, och dar den konfliktfyllda situationen liksom kunskapens osakerhet erkdnns och kan
tas om hand av en heterogen grupp av aktérer som inkluderar bade tekniska experter, politiska
representanter och medborgare.”

(Sundqvist 2021: 149]
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Tanken pa att bemyndiga kommunalférbund och ge dem en stérkt roll i det delregionala
omstéllningsarbetet ar att de pa basis av den “fagel-perspektiv’-kunskap de har om
ingdende kommuners klimatarbete ocksd kan medverka i arbetet med att samordna
olika insatser, i form av att dra upp riktlinjer, initiera och prioritera utvecklingsprojekt
och program i delregionen samt I6pande samordna gjorda insikter med fokus pé att na
effektmal bortom projekten/satsningarna.

Harmed skulle delar av en framtida klimatpolitik pa delregional niva ocksa handla om

att stodja nationella myndigheter i deras arbete med att kanalisera omstallningsmedel

sa att politiska forsamlingar pa delregional och kommunal nivé ges mer Andamaélsenliga
forutsattningar att genom kontrakt och partnerskap pé lokal niva tillsammans med
naringsliv och civilsamhalle driva olika klimatomstillningsinitiativ. Tanken med
exempelvis klimatkontrakt och satsningen kring klimatneutrala stader ligger ocksa i linje
med en sddan klimatpolitik som inte bara syftar till att understédja kommunal, utan dven
delregional, omstallningskapacitet.

En sista och avslutande policyinsikt ar att foreliggande arbete inte bara ar relevant for
héallbarhetsrelaterade omstéllningsbehov utan dger betydande giltighet dven for andra
omraden som fordrar tvirsektoriellt omstallningsarbete. Som vi visat dr den tredje
generationens politikomraden en betydande utmaning for séavil etablerade kommunala
styr- och organiseringsformer som tillgdng pa radighet, resurser och politiskt intresse. De
ramverk som presenterats har avseende omstillnings- och samverkanskapital dr generiska
och kan anvindas for att fordjupa forstaelsen och skapa ett gemensamt sprakbruk

for tvarsektoriella utmaningar. Ramverket ger insikter som gor hanteringen av dessa
utmaningar mer effektiv och trovardig.
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