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Sammanfattning

Hantering av utslapp av véxthusgaser ar en viktig samhallsfréga. Atgarder for begransad Kli-
matpaverkan i Sverige hanteras ofta av kommuner. Kommunerna kan uppratta lokala klimat-
mal som deras verksamheter skall uppna, vilket dven omfattar de kommunala bolagen. Tidi-
gare forskning har visat att tjanstemannarollen och enskilda individer har betydelse nar hall-
barhetsperspektiv skall implementeras. En kunskapslucka kan dock synliggéras inom kontex-

ten kommunala bolag.

Syftet med uppsatsen &r att studera tjanstemannarollen inom kommunala bolag eftersom bola-
gens forutsattningar skiljer sig fran 6vriga kommunala verksamheter. Studien syftar till att
bidra med kunskap om tjanstemannarollen och om hur tjanstemannen inom rollen paverkar

klimatarbetet.

For att bast uppfylla syftet och besvara fragestallningarna genomférdes en tvafallsstudie dar
datainsamlingen skedde genom kvalitativa intervjuer samt dokumentstudier. Bolagen som
utgor fallen ar Goteborgs Hamn AB och Higab. Intervjuer genomfordes med tjanstemén som
arbetar med hallbarhetsfragor samt representanter for respektive bolagsledning och bolagssty-

relse.

Studiens resultat och slutsatser visar att tjanstemannen som arbetar klimatfragor inom bolagen
besitter ett engagemang utifran en personlig vardegrund som de agerar utifran inom sin roll.
De uppfattas som eldsjalar och drivs av ett personligt engagemang, vilket ocksa forvantas av
dem. Miljotjanstemannens centrala funktion inom rollen blir att balasera mellan krav fran
olika aktorer, dar bolagets kunder verkar inneha en sarskild position. Kunden blir ocksa cen-
tral for styrningen av bolagets klimatarbete och paverkar hur milj6tjanstemannen kan anvanda
sitt handlingsutrymme. Vidare medfor bolagens styrning, i form av otydliga agardirektiv, och
eldsjalens uppfattning av styrningen ett 6kat handlingsutrymme inom miljétjanstemannens

roll i kommunala bolag.

Nyckelord: tjanstemannarollen, handlingsutrymme, kommunala bolag, klimatarbete, eldsjél
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1. Introduktion

Klimatférandringarna ar en av var tids storsta utmaningar och darmed den hogst
prioriterade miljofragan. Sverige visar ledarskap genom en framsynt och kostnads-
effektiv klimatpolitik som syftar till att minska utslappen bade nationellt och inter-

nationellt.!

Regeringen fastslar enligt ovan utgangspunkten for svensk klimatpolitik. | propositionen pre-
senteras att klimatpaverkan ar en av vart samhélles viktigaste fragor och att Sverige skall vara
drivande for att minska utslappen av vaxthusgaser. Vad som skall géras och hur det skall go-
ras paverkar oss alla. Det kan dock vara svart att 6verblicka vad som faktiskt sker, hur det
skall implementeras och varfor, nagot som aktualiserats i exempelvis Goteborgs stad och be-
sluten om inférande av trangselskatt i fordonstrafiken.” Ménga fragor uppstar nér politiker och
experter presenterar atgarder som paverkar manniskors vardag. Kan man forena ekonomisk
tillvaxt med atgarder for minskad klimatpaverkan? Varfor utformas den kommunala klimat-

politiken och dess atgarder pa ett visst satt? Hur gar det till egentligen?

1.2 Klimatarbete i kommunala verksamheter
| SOU 2008:24° fastslar Klimatberedningen ”[..] att det krdvs mycket omfattande begrans-

ningar av utsldppen av vixthusgaser for att minska risken for farlig klimatpéaverkan” och fore-
slar forstarkning av bade kortsiktiga och langsiktiga dvergripande mal for det svenska nation-

ella klimatarbetet. Regeringen bedomer att det finns omraden som kan prioriteras;

En betydande potential att minska utslappen finns, enligt regeringens be-

démning, i transport- och bostadssektorerna.*

| Sverige har kommunerna till stor del ansvar for det svenska klimatarbetet.> Sammantaget
kan kommunerna betraktas som centrala aktorer som fyller en viktig samverkande funktion
mellan exempelvis representanter for foretag, naringsliv, myndigheter, allmanheten samt in-

tresseorganisationer.® De nationella miljdmalen har brutits ner till lokala méal som kommuner-

! Prop. 2008/09:162, .17

2 Trangselskatt for fordonstrafik infordes under slutet av 2012, vilket genererade debatter kring huruvida med-
borgarna blivit tillrackligt informerade och hur beslutet kom att implementeras. Sammanfattningsvis ledde
debatten till en namninsamling om folkomrdstning som éverlamnades till kommunfullmaktige. Kommunfull-
maktige behandlade fragan och fastslog att en folkomrostning skall genomféras 2014.

3 Utredning genomford av en parlamentarisk beredning tillkallad av Miljddepartementet med stod av Regering-
en ar 2007. Utredningens syfte var att genomféra en 6vergripande syn av den svenska klimatpolitiken.

* Prop. 2008/09:162, 5.20

> Miljomal.nu (2013-06-10), Proposition 2008/09:162, 5.130

® Montin (2007) s.24; SKL (2012) s.6-8; Miljdmalsportalen (2013)



nas verksamhet kan arbeta med utifran politiska och ekonomiska forutséttningar som ges av
de folkvalda politikerna i respektive kommun. Fdrekomsten av kommundgda verksamheter
som drivs i bolagsform har 6kat éver tid.” Bolagens verksamhet &r ofta produktionsbaserad,
vilket gor den sarskilt intressant utifran perspektiv om klimatpaverkan och hallbar utveckling.
Regeringens beddmning ar att bostads- och transportsektorerna ar omraden dar klimatpoliti-
ken har potential att lyckas, vilka innefattar verksamheter som ofta drivs kommuné&gda bolag.
Kommunen kan som &gare till bolagen understélla dess verksamheter samma krav pa klimat-
arbete som 6vrig kommunal verksamhet. Exempelvis har Goteborgs Stad i sin budget for
2013 valt att prioritera ett mal om att bidra till 6kad klimatneutralitet.® Malet &r en foljd av en
lokal anpassning till det nationella miljmalet om begransad klimatpaverkan. Kommunens
verksamheter omfattas av det prioriterade budgetmalet och implementeringen sker av tjans-

temannen.

En kommun, eller ett kommunalt bolag, bedriver verksamhet som ofta innebar att leverera en
tjanst (ex. utbildning) eller produkt (ex. el) till invanarna i kommunen. Ekonomiska, sociala
och miljomassiga 6vervaganden och mal hamnar inte séllan i konflikt med varandra nar poli-
tiker skall besluta och tjanstemannen skall implementera. Malstyrning inom olika verksam-
heter ar ett etablerat styrningsverktyg, dar det svenska miljomalsarbetet kan betraktas som en
extrem form av malstyrning. Vidare etablerat &r ocksa uppfattningen att det &r svart att styra
verksamheter med mal°® och att malkonflikter kan uppstd. Klimatarbetet inom en kommunal
forvaltning eller ett kommunalt bolag kan saledes drabbas av konflikter utifran krav som
stallts upp om vad verksamheten skall uppnd. Agarens styrning av verksamheten och verk-

samhetens uppdrag, kan bli centralt for ett framgangsrikt kommunalt klimatarbete.

1.3 Tjanstemannarollen och klimatarbete
Tjanstemannen har blivit fler till antalet och fatt en dominerande stéllning inom manga orga-

nisationer. En sjalvstandig stallning har véxt fram som foljd av bland annat specialistkompe-
tens och tidsresurser.™® Att tjanstemannen har betydelse kan vi sledes konstatera — men det
vacker ocksa fragor om hur de agerar i sina roller, under vilka forutséattningar och pa vilket

sétt det kan sagas ha betydelse?

’ Almaqvist (2006) s.10; Montin (2007) s.120

® Goteborgs stad, Budget 2013 (2012) 5.29-30
° Rombach (1991) 5.109

' Montin (2007) 5.105



Tjansteman inom kommunala bolag tillhér en grupp vars roll blir allt mer relevant att lyfta
fram och undersoka. De arbetar inom verksamheter préglat av inbyggda vardemotséttningar
dar ett mervérde skall genereras, forutom den tjanst eller produkt som verksamheten avser att
tillhandah&lla.* Mervardet kan handla om en allman nytta fér medborgarna inom kommu-
nen, som skall bidra till att uppna langsiktiga mal. Detta skiljer de kommunala bolagen fran
privata foretag inom néringslivet, som visserligen kan drivas av vérderingar, men som inte
forvantas gora det, av varken agare eller medborgare.™® Att uppné mal om exempelvis klimat-
paverkan nar brist pa maluppfyllnad inte &r forbundet med sanktioner kan vara svart. Om
verksamheten dartill drivs forenat med krav pa lonsamhet utifran idéer och metoder lanade
fran foretagsvarlden, synliggérs hur kommunala bolag befinner sig i en sarskilt intressant kon-
text.

Nér &gardirektiven skall omséttas av bolagsledningen och tjanstemannen blir prioriteringar av
resurser, hantering av malkonflikter, styrning och handlingsutrymme av stor vikt for vad
verksamheten i slutdndan kan generera. Trots att det finns formell lagstiftning och krav som
styr delar av hallbarhetsarbetet inom bade forvaltningar och bolag, visar forskning att enskilda
tjanstemans engagemang och handlingsutrymme kan ha betydelse for det kommunala hallbar-
hetsarbete som utformas och implementeras.™® Personen bakom tjanstemannarollen har alltid
en viss frihet att tolka den politiska intentionen. Den enskildes uppfattningar och drivkrafter
kan saledes fa stor betydelse framforallt i en arbetsmiljo dar verksamheten styrs politiskt men
drivs som ett foretag. Inom detta forskningsfalt kan en kunskapslucka synliggéras inom kon-

texten for kommunala bolag.

1.4 Problemformulering och syfte
Tjanstemannarollen och hallbarhetsfragor har tidigare studerats inom privata féretag och

kommunala forvaltningar. Dar visar forskning att enskilda individer har betydelse nar hallbar-

hetsperspektiv skall implementeras i olika verksamheter.

Kommunala bolag befinner sig dock i en zon mellan olika organisationsformer, da de skall
drivas utifran affarsmassiga principer samtidigt som de styrs av politiker genom é&gardirektiv.
Bolagens sarskilda forutsattningar kan ha inverkan pa tjanstemannarollen vid arbete med hall-

barhetsfragor. Har synliggors ett sammanhang dar vi inte vet om och i sa fall hur individen

" Thomasson (2009) s.7
> Thomasson (2009) s.243
1 Se Lundquist (1998), Cinque (2008), Bartholdsson (2009), Wickenberg (1999) mfl.



har betydelse for hallbarhetsperspektivets implementering inom kommunala bolag, som blir

av intresse att undersoka.

Syftet med uppsatsen &r att studera tjanstemannarollen inom kommunala bolag eftersom bola-
gens forutsattningar skiljer sig fran dvriga kommunala verksamheter. Studien syftar till att
bidra med kunskap om tjanstemannarollen och om hur tjanstemannen inom rollen paverkar
klimatarbetet. Denna kunskap kan leda till 6kad forstaelse for tjanstemannens betydelse inom

kommunala bolag vid genomférande av kommunala klimatmal.

Syftet uppfylls genom en fallstudie, vilken omfattar tjansteman och politiker som arbetar med
hallbarhetsfragor med fokus pa klimat inom tva kommunala bolag i Géteborg. Féljande frage-

stéllningar har utformats;

- Hur uppfattas tjanstemannens roll vid klimatarbete i ett kommunalt bolag?
- Hur paverkar bolagets styrning tjanstemannens roll vid klimatarbete i ett kommunalt

bolag?

1.5 Disposition
Studien ar indelad i nio kapitel. | forsta kapitlet ges en introduktion till vad studien omfattar

samt dess syfte och fragestéllningar. Andra kapitlet presenterar hallbarhetsperspektivets posit-
ion i Sverige och ett kommunalt perspektiv. Tredje och fjarde kapitlen innehdller studiens
teoretiska referensram, vars utgangspunkter handlar om kommunala bolag och styrningsmek-
anismer samt perspektiv pa tjanstemannarollen. | femte kapitlet framstalls studiens metodolo-
giska val och beskrivningar kring tillvigagangssatt. Sjatte kapitlet presenterar de kommunala
bolagen som ingar i fallstudien. Vidare presenteras studiens empiri i kapitel sju och en analys
av denna i utifran den teoretiska referensramen genomfors i kapitel atta. Avslutningsvis redo-

visas studiens slutsatser och bidrag i nionde kapitlet.



2. Hallbarhetsperspektivets framvixt i Sverige
Miljofragan har successivt blivit mer och mer uppmarksammad i samhallet. Vad miljobegrep-

pet innebar och vilka miljéatgarder som varit i fokus och majliga att genomfora har forandrats
over tid. Olika typer av emissioner med direkta effekter, exempelvis fororening av luft, vatten
och mark har generellt varit lattare att atgarda. Effekterna av sadan miljoproblematik har pa-
verkat manniskors vardag negativt och det har varit efterstravansvart for politiker att genom-
fora atgarder nar medborgarna stallt krav. Gemensamma internationella ataganden for att
radda ozonskiktet brukar framhallas som exempel pa framgangsrikt miljoarbete och pavisa
hur implementering av miljdpolitiska beslut kan ge effekt.* Implementering av miljépolitiska
beslut i Sverige sker framforallt pA kommunal niva. Kommunen blir arenan dar olika verk-
samheter, aktorer och atgarder sammantaget skall generera effekter i linje med vad den
svenska regeringen vill uppna. Foljande avsnitt presenterar miljoproblematiken, dess utgangs-
punkter och ett kommunalt perspektiv.

2.1 Miljoarbetets utveckling och lansering av Hallbar Utveckling
| Sverige handlade miljévard lange om att bevara ett radande naturtillstand. Kunskap sakna-

des om naturens egenvarde och eventuella naturskyddsatgarder kunde genomforas av staten
men kunde vara kopplade till andra syften. Ekonomiska och sociala fragor dominerade politi-
ken och det var inte forran framat mitten av 1900-talet som miljé borjade lyftas fram som en
politisk fraga. En svensk miljoskyddslag stiftades ar 1969, tva ar tidigare hade statens natur-
vérdsverk inréttats.”> Under 1960-talet uppmarksammades en rad olika miljoproblem och dess
effekter, samtidigt som olika typer av nationella och internationella rérelser bildades. Enga-
gemanget kring gransoverskridande miljoproblem véxte. Under kommande artionden genom-
fordes olika internationella konferenser, den forsta arrangerades av FN i Stockholm &r 1972.°
Ar 1987 lanserade Brundtlandkommissionen rapporten Our Common Future, som férandrade
hur varlden och Sverige skulle komma att uppfatta miljofragor. Rapporten medférde att be-
greppet hallbar utveckling fick internationellt genomslag och breddade synen pa hur miljofra-
gor skulle hanteras genom att sammanfoga ekonomiska, sociala och ekologiska perspektiv.
Vid en konferens i Rio de Janeiro 1992 som anordnades av FN togs en handlingsplan fram,
vilket Sverige skrev under. Handlingsplanen beskrev hur miljéarbetet skulle bedrivas under
2000-talet och kallades Agenda 21. I fokus stod hallbar utveckling och ett generationsper-
spektiv som baserades pa tanken om att kunna tillfredsstalla dagens behov utan att forstora for

% Azar (2008) 5.176
> Lundqvist (1971) s.19, 23; Jagers (2005) s.7
'® Elliott (2004) 5.10-12



kommande generationer. Handlingsplanen innebar ocksa en omstallning for manga lander da
den industrialiserade delen av vérlden skulle behdva &ndra sina produktions- och konsumt-
ionsvanor for att mojliggora rattvisa tillvaxtmajligheter for andra lander. Vid Rio-konferensen
undertecknade Sverige ocksa en internationell ramkonvention om klimatférandringar, kallad
Klimatkonventionen. Klimatkonventionen tradde i kraft 1994 och fastslar att forandringar av
klimatet och dess skadliga effekter & av gemensam angeldgenhet for hela ménskligheten.
Behovet av internationellt samarbete fastslds.'” Klimatpaverkan harleds till utslappen av véxt-
husgaser'®, vilket innebar forhandlingar for att besluta om begransning av dessa efterfragas.
1997 undertecknas Kyotoprotokollet, vilket kom att inga i Klimatkonventionen, som tradde i
kraft 2005. | protokollet finns malet att parterna skall minska sina utslapp av vaxthusgaser
med minst fem procent raknat fran 1990 ars utslappsniva. Villkoret for att protokollet skulle
trada i kraft var att minst 55 lander, som tillsammans stod for minst 55 procent av de globala
utslappen skulle ratificera det.*® Sverige har ratificerat Klimatkonventionen och Kyotoproto-
kollet, vilket innebér att de ar en del av var nationella lagstiftning. Det FN-ledda globala arbe-
tet med minskad klimatpaverkan i form av minskade vaxthusgasutslapp kan dock inte betrak-
tas som framgangsrikt, da utslappen fortsatter att 6ka och internationella foérhandlingar miss-

lyckas med leda till nya éverenskommelser.

2.2 Kommunalt ansvar och miljomal
| handlingsplanen for Agenda 21 framholls att forandringsarbetet skulle ske pa lokal niva

inom respektive land. | Sverige kom darfor arbetet att bedrivas pa kommunal niva. Kommu-
nerna hade sedan tidigare fatt ansvar for delar av miljovardsarbetet inom kommungrénsen,
vilket tidigare helt hade hanterats av lansstyrelsen. De svenska kommunerna fick statligt stod
for att investera i atgarder som skulle framja hallbar utveckling. Mot slutet av 1990-talet fanns
Agenda 21 samordnare i en majoritet av Sverige kommuner.? 1999 antog riksdagen 15 nat-
ionella miljomal, ytterligare ett antogs 2005. Dessa mal har kommit att pragla det svenska
hallbarhetsarbetet sedan dess. Miljémalen utgar ifrdn generationsperspektivet?, vilket etable-
rades som ett dvergripande inriktningsmal for de andra. Miljomalen ar: Begransad klimatpa-
verkan, Frisk luft, Bara naturlig forsurning, Giftfri miljo, Skyddande ozonskikt, Saker stral-

miljo, Ingen 6vergddning, Levande sjoar och vattendrag, Grundvatten av god kvalitet, Hav i

50 1993:13, 5.3-5

¥ Med vaxthusgaser avses koldioxid, metan, dikvaveoxid (lustgas), fluorkolvaten (HFC), perfluorkolvaten (PFC)
och svavelhexafluorid (SF6).

9 Kyotoprotokollet till Forenta nationernas ramkonvention om klimatforandring: Artikel 2,3,24,25

2% Bartholdsson (2009) s.79

*! Tanken om att lamna éver ett hallbart samhille till nista generation grundlades i Agenda 21
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balans samt levande kust och skargard, Myllrande vatmarker, Levande skogar, Ett rikt od-
lingslandskap, Storslagen fjallmiljo, God bebyggd miljé och Ett rikt véxt- och djurliv.?? | Sve-
riges kommuner bedrivs ett omfattande miljoarbete som drivs utifran lokala miljokvalitetsmal,
miljoplaner, miljé- och investeringsprogram och miljéledningssystem. Arbetet ar ofta uppde-
lat i lokala delmal déar samtliga aspekter av hallbar utveckling tacks in. Tanken ar att delmalen
skall vara styrande for val av atgarder inom kommunernas olika verksamheter och deras verk-
samhetsplaner. Det handlar om att implementera hallbarhetsperspektivet och bidra till
maluppfylinad av bade lokala och nationella miljomal. Vikten av ett lokalt och regionalt per-
spektiv framhalls nar den nationella klimatpolitiken sammanstalls av regeringen 2008 och

bedéms vara en forutsattning for att Sverige skall né sina miljomal.?

Kommunerna ar centrala aktorer for det svenska miljomalsarbetet, men samordning och ar-
bete sker &ven bland andra aktorer. Regeringen har det dvergripande ansvaret och rapporterar
till riksdagen. Naturvardsverket har en samverkande och padrivande roll dar man ansvarar for
uppfoljning och rapportering. Utover detta har ett miljomalsrad inrattats for att arbeta med
samordning mellan myndigheterna. Lénsstyrelserna har en samverkande funktion med ansvar

pd regional nivé och har ett gemensamt uppfdljningssystem.?

2.3 Klimatarbete i Goteborgs stad
Kommuner dr inte tvingade att aktivt bedriva klimatarbete och vara drivande for genomforan-

det av klimatatgarder.?® Montin visar att det finns skal for kommunerna béade att bedriva och
inte bedriva klimatarbete. Fyra rationella skal som verkar centrala for att det genomfors: loja-
litet mot riksdagsbeslut, professionalisering av miljofragan, partipolitiska drivkrafter samt

tanken om att hallbar utveckling &r férenligt med ekonomisk tillvéxt.?®

| Goteborgs stad utgar hallbarhetsarbetet utifran lokala miljomal som kommunen faststallt.
Miljomalen har sin grund i de nationella miljomalen, dar tolv har utvalts da de beskrivs som
sarskilt relevanta for staden. Varje miljomal har en uppséttning delmal. Goteborgs stads mil-
jomal &r: Bara naturlig forsurning, Begransad klimatpaverkan, Ett rikt odlingslandskap och
myllrande vatmarker, Ett rikt véaxt- och djurliv, Frisk luft, Giftfri miljo, God bebyggd miljo,

?2 Miljsmalsportalen, 2013-08-25; Montin (2009) s.22-23
% Prop. 2008/09:162, 5.16-18

** Montin (2009) s.23

> Montin (2009) s.31

*® Montin (2009) s.34-36
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Grundvatten av god kvalitet, Hav i balans samt levande kust och skargard, Ingen 6vergod-
ning, Levande sjoar och vattendrag och Levande skogar. Stadens miljoforvaltning genomfor
arligen uppfoljningar for att kartlagga hur stadens miljoarbete fortskrider och vilka effekter
som faststalls. Ett miljoprogram har arbetats fram under 2012, vilket &r en handlingsplan for
kommunens verksamheter. Handlingsplanen beskriver vilka atgarder som bor genomforas,
samt vagledning for hur det skall ske, for att bidra till att miljomalen kan uppnas. Miljopro-
grammet skall beslutas av kommunfullmaktige for att efter det trada i kraft, vilket &nnu inte
skett.

Goteborgs stads miljomal om begransad klimatpaverkan innebar minskade utslapp av koldi-
oxid. Man har ett mal om héllbar och rittvis utsldppsniva till 2050” med ett delmal om mins-
kade utslapp med minst 40 procent till 2020, jamfort med 1990 ars niva. | miljérapporten for
2012 bedéms inte den langsiktiga trenden medfora att malen kan uppnas. Utsldppen inom
kommunens granser visar sig ha minskat med 0,5 ton per invanare jamfért med 2011 men den
vergripande trenden beddéms som negativ.?’ Malet konstateras bli svart att uppna dven om
ytterligare atgarder satts in. Goteborgs stad har i budgeten for 2013 ett prioriterat mal om kli-

matpaverkan. Malet lyder;

Goteborg skall minska sin klimatpaverkan for att bli en klimatneutral stad. 28

| anslutning till beskrivningen av malet anges att detta skall uppnas genom minskade energi-
behov, forbattra forutsattningar for naturens koldioxidupptagning, 6ka produktion av férnyel-
sebar el. Man framhaller inriktning mot dkad energieffektivisering, minskad biltrafik, mins-
kade uppvarmningsbehov, anvéndning av alternativa material och 6ka restaurering av skadade

ekosystem.

%7 Géteborgs stad, Miljrapport 2012 (2013) s.7, 28, 31
*® Goteborgs stad, Budget 2013 (2012) 5.29-30
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3. Kommunala bolag och styrning
| svenska kommuner har olika former av affarsverksamhet drivits sedan lange. En 6kande

utveckling kan urskiljas i takt med 6kad marknadsorientering inom offentlig verksamhet.?® En
majoritet av svenska kommuner bedriver numera nagon form av affarsverksamhet och dess
utformning kan se olika ut. Affarsverksamheten kan ta olika former, exempelvis stiftelser,
men drivs ofta i bolagsform. Mest forekommande &r att kommundgda foretag drivs som ak-
tiebolag. Ar 2005 fanns cirka 1500 kommunalt dgda foretag i Sverige. Av dessa var cirka
1300 bolag, vilka sammantaget stod for 90 procent av de kommunala foretagens omséttning

och tillgéngar.*

3.1 Kommunala bolag som hybridorganisationer
Det finns skillnader mellan hur offentligt och privat &gda organisationer drivs och finansieras.

Mellan dessa olika typer aterfinns dock ett gransland, dar organisationer inte tydligt kan ka-
raktariseras som antingen eller placeras. Dessa organisationer kallas hybridorganisationer och

kan definieras enligt foljande:

“[..]hybrid organizations are defined as organizations created in order
to address public needs and to produce services that are public in
character at the same time resembling private companies in the way

they are organized and rnanaged.”31

Kommunala bolag kan sagas inneha en dubbel malsattning med verksamheten. Genom att
verksamheten utgérs av en kombination av faktorer som &r karaktaristiska for bade privata
och offentliga organisationer, stalls sarskilda krav pa hur bolaget skall fungera och vad det
skall generera. Utifran denna beskrivning kan kommunala bolag konstateras vara hybridor-
ganisationer.3 Hybridorganisationer ar dock inte begransade till att endast omfatta kommu-

nala bolag, Lan & Rainey visar pa ett brett perspektiv:

“All types of organizational forms that can be found in the range be-

tween core public organizations and core private organizations are re-

garded as hybrid 0rganizati0ns”33

?® Almquist (2006) s.25-28

% Statistiska centralbyran (2009) s.119-124

*! Thomasson (2009) s.6; Kickert (2001) s. 143-145
*> Thomasson (2009) s.7

** Lan & Rainey (1992) 5.7-8
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Inom privata foretag, drivna utifrdn marknadsprinciper, ar verksamhetens syfte att skapa ett
langsiktigt ekonomiskt Gverskott for sina dgare. Nar organisationen har en offentlig dgare,
vilket ar fallet med kommunala bolag, sa racker inte ett ekonomiskt 6verskott som riktlinje for
vad verksamheten skall producera pa sikt. Vardeskapandet breddas till omfatta bade nytta och
kostnader i ett bredare samhallsperspektiv.** Genom att bolagen &r hybridorganisationer och
befinner sig i ett gransland mellan offentligt och privat kan féljande figur illustrera férhallan-

det mellan olika mal och krav som paverkar verksamheten och organisationsstrukturen:

Offentlig verksamhet Privat verksamhet
Mal Verksamhet Pengar
(Vinst i service/nytta/_\ (vinst i kr)
Kommunala
Medel Pengar bolag Verksamhet
(Skatter, avgifter) (Service)

Figur 1. (Ké&lla: Svenska kommunférbundet (2003) s.9)
Hur verksamheten i ett kommunalt bolag ser ut kan skilja sig beroende pa dels bolaget och

dess serviceomrade och dels pa kommunen. Hur malen och mervérdet som skall genereras ser
ut ar inte givet utan framhalls av &garen for respektive bolag. Sedan 2013 regleras i kommu-
nallagen att kommunala bolag inte far drivas i enbart vinstsyfte*®, men eventuellt dverskott far

aterinvesteras i verksamheten.

Forskning kring hybridorganisationer har framforallt fokuserat pa i vilken utstrackning som
organisationerna kan ségas vara offentliga och privata samt skillnader dar emellan. Det finns
dem som menar att skillnaderna mellan privat och offentlig verksamhet inte &r sa omfattande.
Till det har studier om specifika typer av hybridorganisationer genomforts, exempelvis pub-

lic-private partnerships och offentligt 4gda verksamheter som styrs med privat finansiering.*®

Da hybridorganisationer inom offentlig sektor har ett allmént intresse att leva upp till och ett
mervarde som skall genereras, samtidigt som de i olika utstrackning understalls marknads-
mekanismer, tenderar dem att inneha motséagelsefulla malséttningar.®” Malsattningarna &r ofta
manga till antalet och blir ett resultat av verksamhetens ambitioner att uppna flera strategiska
behov samtidigt, utifrén aktorer som &r viktiga for bolaget.*® Det kan handla om sé vl politi-

ker och medborgare, som kunder och konkurrenter. Detta kan generera spanningar inom or-

** Svenska kommunférbundet (2003) s.9
» Kommunallagen (1991:900) 2 kap, 7§
*® Thomasson (2009) s.8

> Armfelt (1988) 5.248-255

*® Thomasson (2009) s.9-10
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ganisationen dar verksamheten far svarigheter att anpassa sig till kraven fran olika hall. Sam-
mantaget visar forskning gallande hybridorganisationer hur forekomsten av malsattningar kan
generera otydlighet, oavsett inom vilken kontext organisationen befinner sig.** Thomasson
menar att forekomsten av motstridiga malsattningar och otydlighet staller krav pa agaren och
dess styrning av organisationen, eftersom det blir en viktig forutsattning for verksamhetens

méaluppfyllnad.*°

3.2 Styrningsmekanismer for kommunala bolag; inverkan fran marknad
och politik
Kommunala bolag dgs av kommunen, vilken saledes innehar den formella och juridiska dgar-

rollen. Dock &r det inte alltid sjélvklart vilken organisation inom kommunen som aktivt skall
utéva agarrollen. Kommunallagen utgar ifran kommunfullmaktige och generellt brukar kom-
munfullmaktige &lagga kommunstyrelsen befogenheter att utéva dgarrollen.** Det handlar ofta
om att faststilla verksamhetens syfte, styrning och évergripande mal. Agarens verktyg for att
styra bolaget blir att faststalla dess politiska utgangspunkter och forutsattningar, i form av ett
agardirektiv.*? | fokus for detta hamnar de ambitioner som &garen har med bolaget och dess
bolagsform, vilket ofta handlar om att sékerstélla att ett mervarde utdver det finansiella kan
faststallas. Manga kommunala bolag ar exempelvis bostadsbolag, energibolag eller kulturbo-
lag. Mervérdet har ett samhalleligt utvecklingssyfte och genererar nagonting for bade allméan-

heten som grupp och for den enskilde medborgaren.

| dialog mellan dgaren och bolaget utformas formuleringar om verksamhetens malsattningar
under 6verskadlig tid. Det ar vanligt att fokus hamnar kring ekonomiska perspektiv, men for
att kunna motivera sitt syfte utifran behovet av att generera ett mervarde sa kan andra per-
spektiv med fordel lyftas in. Det kan handla om kundperspektiv, larande och utveckling, sam-
ordning samt demokrati och medborgardialog. Detta skiljer sig at beroende pa bolagets verk-
samhet. Hallbar utveckling kan ocksa inkluderas for att bidra till uppfylinad av de nationella
miljokvalitetsmalen. Utifran ett sammantaget perspektiv om verksamhetens syfte och funktion
utformas ett agardirektiv, vilket reglerar bolagets verksamhet. Agardirektivet blir saledes
kommunens verktyg for att politiskt styra verksamheten.

** Kickert (2001) 5.148-149

** Thomasson (2009) s.13

*! Kommunallagen (1991:900) 3 kap, 17§; Svenska kommunférbundet (2003) 5.10-11
*2 sveriges kommuner och landsting (2006) s.6
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3.2.1 Agardirektiven och dess betydelse
Thomasson understryker agardirektivets betydelse for kommunala bolag och framhaller sam-

tidigt vikten av en forankring till respektive organisations kontext. Forutsdttningarna for hy-
ridorganisationer handlar inte bara om skillnader for den specifika organisationsformen, jam-
fort med andra organisationsformer, utan &ven om kontexten inom vilken respektive organi-
sation verkar. Kontexten for kommunala bolag medfor saledes att de moter olika krav gal-
lande styrning. Eftersom kraven skiljer sig at, ar det troligt att inte bara malen inom hybridor-
ganisationerna som &r motstridiga, utan aven kraven som organisationerna utsétts for.** Har
kan agardirektivets utformning och innehall bli centralt. Genom en studie av flertalet kommu-
nala bolag visar Thomasson att dgardirektivet ar det styrningsverktyg som haft storsta bety-
delse, framforallt for bolag déar konkurrensen anges ha mindre betydelse for verksamheten.
Genom studiens fallstudier visas hur verksamheter som utsétts for konkurrens i sitt tillhanda-

hallande av allmanna tjanster i storre utstrackning kan styras av marknadsmekanismer.

En avsaknad av &gardirektivens betydelse inom Thomassons inledande teoretiska ramverk
visar att man tidigare framst utgatt ifran att andra styrningsmekanismer haft storre betydelse.
Thomasson anger att detta rimligen ar en konsekvens av att tidigare forskning inte lyft fram
betydelsen av att organisationer av hybridkaraktér kraver andra styrmekanismer for att moéta
kraven som stalls pa dem. Detta kraver mer an de styrningsformer som utvecklats utifran fore-
tagsperspektiv inom privat sektor. En politikers roll som styrelseledamot inom en hybridorga-
nisation ar inte alltid tydlig och dgardirektivets betydelse for verksamhetens styrning kan upp-
fattas som ett resultat av detta.** Direktivet kan uppfattas som den starkaste méjligheten for
politikerna att uttrycka sina intentioner med agarskapet och framhalla det allménna syftet med
bolaget. Oppet redovisas detta infor relevanta aktorer (medborgare, intressegrupper och kun-
der), vilket kan vinna legitimitet for deras agerande. Thomassons studie visar att justeringar
av direktiven i samband med forandrade krav som moter ett kommunalt bolag kan ses som en
konsekvens av detta. Vid studie av kommunala energibolag visar Sandoff att krav som beror
samhallsnyttiga aspekter, exempelvis miljo, forekommer i mindre utstrackning inom bolagens

styrdokument, 4n krav som berér ekonomi.*

Otydligheten for styrningen av ett kommunalt bolag medfor att 6kade krav aven stélls pa bo-
lagets verkstallande direktor. Det blir centralt att ett erkdnnande av ett 6msesidigt beroende

mellan bolaget och dess antagna omgivning etableras. Det blir da den verkstéllande direkto-

* Thomasson (2009) 5.9-11
*Thomasson (2009) s.224
** sandoff (2008) 5.39-40

16



rens roll att ta in perspektiv fran relevanta aktorer, vilka skall balanseras och hanteras. Tho-
massons studie visar att 6kad otydlighet leder till 6kade krav pa den verkstallande direktoren.
Utvecklingen av bolagens verksamhet bor saledes utga ifran hansyn till sa vél interna som

externa krav. Féljande figur illustrerar;

Agaren:
Kommunen
Bolagsstyrelsen
A
Sam arbetsorganisationer Medborzare
Bolagsledningen 2 Funder Intresseorsanisationer
VD e —— Myndigheter

A4

Figur 2. Flédesschema 6ver hur krav och forvantningar kan riktas inom och mot ett kommu-
nalt bolag. (Kalla: Egen illustration)

En balans mellan anpassning till formella krav, exempelvis lagstiftning och agardirektiv, samt
krav fran olika aktcrer, exempelvis géllande prissattning eller radande allméan opinion, bor
forekomma. Bolagets kunder blir viktiga aktorer och tillfredsstélla kraven kan darfér ocksa
vara viktigt for bolagets varumarke. Kopplingar kan delvis goras till teoretiska perspektiv om
aktdorsstyrning. Ledningens roll framhalls som central eftersom den blir en lank mellan orga-
nisationen och dess omvarld. Verkstéallande direktorens forstaelse for de krav som verksam-
heten moter till foljd av bolagets agarsituation blir viktig.*® Utmaningen fér organisationerna
ligger i att anpassa sin verksamhet dver tid i relation till fordndrade krav. Dess kontext som
genererar kraven kan ocksa forandras och kraver anpassning. Grad av otydlighet géllande
styrningen kan dven den variera, vilket medfor en utmaning for verksamheten da perioder av
bade 6kad och minskad otydlighet kan forekomma. Tydlighet i agardirektiven om perspektiv
och krav som ér tidsenligt relevanta blir saledes av stor vikt for hur hybridorganisationer kan

tankas agera.*’

*® Sandoff (2008) .66
* Thomasson (2009) s.233, 243, 247

17



4. Perspektiv pa tjainstemannarollen
Tjansteman i offentlig verksamhet bar upp ett komplext och omfattande politiskt system ge-

nom att verka inom olika typer av organisationer och strukturer. N&r tjanstemannen star i fo-
kus lyfts fragor om hur hen exempelvis skall forhalla sig till politiker, politiska beslut, inom
policyprocesser och vid implementering. Tjanstemannens roll blir av vikt att studera for att
kunna forankra teoretiska perspektiv om hur de skall eller bor agera inom systemet, med em-
piriska beldagg for hur det faktiskt sker. Forskning har visat pa tjanstemannen i olika roller
samt kontexter, foljande avsnitt gor inte ansprak pa en fullstandig redogodrelse av detta forsk-
ningsomrade. Ett grundlaggande sammanhang lyfts fram for att visa pa en kontextuell bety-
delse. Avsikten med foljande avsnitt ar att presentera teoretiska utgangspunkter, vilka ar cen-

trala utifran studiens syfte och fragestallningar som vid analysen forankras i studiens empiri.

4.1 Utveckling over tid och forhallande till politiken
Fragor kring vem som &r mest lampad att styra samhallet har alltid varit en central del av olika

typer av samhallsstudier. Fran de grekiska filosoferna pa 400-300-talet f.Kr. till dagens debat-
ter om exempelvis kommunala trangselskatter, lyfts forhallandet mellan politiken och forvalt-
ningen fram. | dagens demokratiska system uppvisas en uppdelning mellan politik och for-
valtning, vilken tidigare inte varit given. | olika historiska samhallskontexter aterfinns inte

alltid sidan atskillnad.*®

| det svenska politiska systemet aterfinns tjansteman pa flera nivaer, men lange utgjordes
dessa framst av statliga ambetsman. Ar 1930 &rs kommunallag innebar omfattande forand-
ringar och mojliggjorde formell anstéllning av kommunala tjanstemén. Forskning och utred-
ningar har sedan dess sokt beskriva och forklara tjanstemannens roll for den svenska demo-
kratin och den kommunala verksamheten. Under 1900-talet har den svenska valfardsstaten
vuxit fram och i takt med det har den offentliga sektorn blivit storre och mer omfattande. Sta-
ten och kommunerna har fatt fler uppgifter och saledes har behovet av tjansteman okat. Efter
inforandet av styrningsprinciper hamtade fran new public managment kan en tillbakagang av
denna utveckling dock urskiljas. Vid arbete som tjansteman inom stat, region eller kommun
kan man utga ifran skilda krav sa val som forutséattningar. Sammantaget kan dock avstandet
mellan forvaltning och politik sagas ha minskat, dar politikerna har gatt fran att vara verkstal-
lande till att vara beslutande. Offentliga tjansteman har fatt bade en beredande och en verk-

stallande roll, vilket kan innefatta en rad olika aspekter. *° Det formella demokratiska syste-

*® Bartholdsson (2009) s.44-45; Hysing & Olsson (2012) s. 27
* Bartholdsson (2009) s.42-43, 47-49; Hysing & Olsson (2012) s. 31
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met bygger alltsd pa en uppdelning mellan politik och forvaltning, dar politiker och tjanste-
man innehar olika roller. Webers byrakratimodell kan ségas ligga till grunden for en generell
uppfattning om hur rollerna innebadr strikt olika funktioner och att uppdelningen daremellan &r
tydlig. Enligt denna uppfattning ar tjdnstemannen en neutral verkstallare utan méjligheter till
inflytande eller makt, som styrs av 6verordnade och implementerar beslut helt oberoende av
den egna installningen.>® Omfattande forskning har dock visat att dynamiken mellan politiker
och tjansteman praglas av olika faktorer och att en grazon mellan hur dessa paverkar varandra
kan urskiljas. Brunsson;Jonsson fastslar att tjanstemannen besitter omfattande maktresurser.
Studien visar att tjanstemannen genom specialistkunskaper och dess utredande funktion, fatt
ett maktovertag over politikerna. Genom denna position kan tjansteménnen definiera proble-
men, vilka senare presenteras for politikerna.”* Hogberg synliggor kritiken mot Webers mo-
dell genom att pavisa hur kommunchefer inte kan betraktas som maktlosa da de har infly-
tande.®® Genom kunskapsresurser och nara arbete med den politiska ledningen kan kommun-

1.3 Vidare kon-

chefen vara med i hela arbetsprocessen, vilket mojliggor paverkan och kontrol
staterar Hoglund att ett samspel préglar dynamiken mellan tjansteméan och politiker, dér skil-

jelinjerna inte alltid ar tydliga.

Hysing & Olsson framhaller att skiljelinjerna mellan politiker och tjansteman kan kopplas till
olika varden och funktioner, &ven om de inom respektive roll ibland kan vara svara att defini-
era. Exempelvis anges att tjanstemén bidrar med fakta i policyprocessen, dar politiker bidrar
med varden. Tjanstemannen genererar kontinuitet inom systemet, dar politiker utifran ett par-
tipolitiskt idéprogram vill genomféra forandringar. Tjansteméannen uppfattar generellt sin
egen roll som opolitisk och vidhaller ofta att de inte har politiskt inflytande, medan politikerna

1.>* Ar tydliga skillnader i roll och

ar oppet politiska och saledes verkar aktivt inom sin rol
funktion mojliga att faststélla i dagens forvaltningar och kommunala verksamheter? Studier
visar hur ett dmsesidigt beroende mellan politiker och tjansteman kan uppvisas.®® Hantering
av konflikter, diskussion av sakfragor samt gemensam hallning gentemot andra aktdrer kan
pragla deras samspel, vilket visar att rollfordelningen kan vara svar att urskilja. Agerandet
inom Hogbergs samspelszon kan saledes ha betydande effekt for vad som implementeras

inom verksamheten och hur detta sker.

** Weber (1987) 5. 60-61, 72-73

> Brunsson & Jénsson (1979) s. 132-143

> Hégberg (2007) 5.198-200

> Brunsson & Jénsson (1979) 5.127; Hogberg (2007) s.198-200,
>* Hysing & Olsson (2012) s.30-31

> Bartholdsson (2009) .56
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Samspelet paverkas av fler faktorer an atskillnad av funktioner och uppfattning av den egna
rollen. Hysing & Olsson diskuterar hur samspelet dven paverkas av kontroll och styrning. Har
aterfinns olika forestallningar om hur styrningens organisering paverkar relationen mellan
politiker och tjansteman. Genom att ta hansyn till niva av politisk kontroll samt grad av upp-
delning av uppgifter och normer, kan en typologisk fordelning urskiljas. Foljande figur illu-
strerar fordelningen; *°

Graden av uppdelning av uppgifter och
normer mellan politiker och tjansteman

Hog Lag
Niva av politisk kontroll av tjans- Ho6g Den politisk- Féljesamma
temdnnen administrativa dikoto-  tjdnstemannen
min
Lag Sjdlvsténdiga tjéinste- Overlappande
mdénnen roller

Figur 2. Hllustration 6ver fordelning mellan politisk kontroll och uppdelning av uppgifter

och normer. (Kalla: Svara (2006) 5.956)

Fordelningen i figur 2 visar att tjanstemannen kan forvantas agera pa olika vis beroende pa
grad av kontroll. Vid lag grad av politisk kontroll far hen en roll med ett visst handlingsut-
rymme, ofta baserat pa ett kunskapsovertag. Konsekvenserna kan variera, framforallt bero-
ende pa andra inverkande faktorer. Dock kan svarigheter géallande ansvarsutkravande for
medborgaren problematiseras.>’ Vid hég grad av politisk kontroll blir tjanstemannens hand-
lingsutrymme mer begransat. 1 kombination med hog grad av uppdelning av uppgifter och
normer, kan ett samspel etableras som liknar Webers modell med tydlig kontroll. Men vid Iag
grad av uppdelning, samt hog grad av kontroll, etableras ett samspel dar tjanstemannen anpas-
sar sig till politikernas vilja pa olika satt. Fordelarna med detta anges vara att det bidrar med
insikt om politiska intentioner for tjanstemannen, samtidigt som kritiken utgar ifran risker om
att tjanstemannens roll férminskas till att vara ja-sagare snarare an obunden och bidra med
kunskap. Nar bade grad av politisk kontroll och grad av uppdelning av uppgifter ar Iag praglas
samspelet av oklara roller, dér arbetet genomfors gemensamt. Relationen formas pa ett omfat-

tande satt av msesidigt beroende och inflytande.*®

>® Svara (2006) 5.956
> Hysing & Olsson (2012) s.57
*% Hysing & Olsson (2012) s.32-36
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Samspelet mellan politiker och tjansteman kan i en verklig kontext séllan typologiseras pa ett
tydligt satt. Det kan vara svart att entydigt urskilja hur och till vilken grad olika fenomen och
faktorer har betydelse. Dock kan ett 6vergripande forhallningssatt med forankring mellan te-
ori och empiri sdga nagonting om den roll som tjanstemannen kan forvantas ta och forutsatt-

ningarna for samspelet inom dess kontext.

4.2 Idealtyper och dess sammanhang
Forskningen kring tjanstemannarollen har i omfattande grad sokt att identifiera och konstruera

idealtyper. Studier har forsokt att bade teoretiskt och empiriskt faststalla rollen for tjansteman
inom kontexter av offentlig verksamhet. Dessa har ofta utgatt ifran Webers traditionella tjans-
temannaideal med avsikt att undersoka huruvida tjansteman kan uppfattas som politiska.>
Aberbach et al redogor for utvecklingen fran Weber till en mer politiserad och sjélvstandig
tjansteman, samt synliggor ett antal idealtyper da samspelet mellan statstjansteman och
parlamentariska politiker studerats.®

Vid empirisk undersokning kan sallan enskilda tjansteman harledas till enskilda idealtyper,
men ofta kan tendenser och kombinationer urskiljas. Empiriska studier har inom svensk kon-
text belyst fenomenet och utvecklat diversifierade rolltyper.®* Hysing & Olsson presenterar en
grundlaggande sammanstéllning med féljande idealtyper: byrakraten, den politiserade tjans-
temannen, narbyrakraten, entreprendren, direktdren samt aktivisten.®? Byrékraten som ideal-
typ utgar ifran den weberska modellen dar utgangspunkterna ar en neutral position i en hie-
rarkisk organisation. Tjanstemannen styrs genom regelverk och bidrar med kunskap. Den po-
litiserade tjanstemannen star i kontrast till byrakraten och later sig paverkas av politiska upp-
fattningar. Hen har egna stéllningstaganden och dessa kan ha inverkan pa arbetet. Fokus for
narbyrakratens agerande handlar om individuellt handlingsutrymme samt interaktion med
medborgarna. Den enskilde tjanstemannen har, ofta genom arbetsuppgifternas utformning,

direkt maojlighet att paverka hur policys och regelverk implementeras som faktiska beslut.

Entreprendren karaktariseras av en drivkraft att forandra och lyfta fram olika fragor och 16s-
ningar. Tjanstemannen identifierar problematik, kopplar samman den med policy och levere-
rar en presentation utformad for att generera politiskt stod. Hen far saledes en central roll vid

forandring eller utformning av ny policy. Direktdren ar en idealtyp som praglas av influenser

¥ 5e exempelvis Svara(2006); Christensen (1991); Page, Jenkins (2005)
% Aberbach et al (1981) 5.26

®! e exempelvis Norell (1989); Hégberg (2007); Bartholdsson (2009)
%2 Hysing & Olsson (2012) 5.39-115
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fran foretagsvarlden och generellt innehar ansvarsposition inom verksamheter som genomgatt
reformer i enlighet med dessa influenser. Verksamheten &r mal- och resultatstyrd och direkto-
ren framhaller vikten av ekonomi- och effektivitetsvarden. Hysing & Olsson definierar akti-
visten som en roll dar tjanstemannen utifran ett personligt engagemang soker att forbattra
samhéllet. Men har handlar det inte bara om att agera utifran vad den enskilde uppfattar vara
en god tjansteman inom ett system med demokratiska vérderingar, utan om att forsoka styra
det politiska innehallet och darmed agera politiskt i nagon mening. Fokus for engagemanget

kan kopplas till bade hur saker och ting skall implementeras och vad som skall géras.

Ovanstaende sammanfattning av idealtyper belyser hur tjansteméan kan anta olika roller och
agera inom offentlig verksamhet. Konsekvenserna av respektive handlade kan innebara olika
effekter for verksamheten. Det kan handla dels om paverkan pa politikens innehall men fram-
forallt om hur innehallet skall implementeras och genom vilka styrmedel och verktyg. Vilka
forandringsprocesser som praglat verksamheten som tjanstemannen verkar inom genererar
ocksa skilda forutsattningar for hur hen agerar och kan agera. Idealtyperna kan saledes till-
sammans med synliggdrande av verksamheters forutsattningar anvéndas vid forankring i em-

piri for att mojliggora ett djupare forhallningssatt vid diskussion av tjanstemannarollen.

4.3 Den engagerade tjdnstemannen: en ny typ av tjansteman
Lundqvist lyfter fram behovet av ett offentligt etos, utifran vilket varje enskild tjansteman kan

basera sin vardegrund. Detta eftersom tjanstemannens genom sin roll och funktion skall sla
vakt om demokratiska véarderingar, vilket kan vara problematiskt i praktiken. Ett offentligt
etos innebar en sammanhallen bild av samhéllets krav pa offentliga verksamheter samt vilka
krav den enskilde tjanstemannen forvantas forhalla sig till. Samhallsmedborgarnas krav och
forvantningar ar kopplat till tjanstemannarollens legitimitet. Samhallshilden som framhalls
bor saledes, enligt Lundqvist, utvecklas dver tid och sammankopplas med vérderingar som ar
karaktaristiska med radande tidsanda.®® Varderingarna kan skapas under inflytande av manga
olika samhallsfenomen. Vidare maste tjanstemannens roll och ett offentligt etos relateras till

organisationen hen verkar inom och darmed férstés i en viss samhallelig kontext.**

Vad som kan inkluderas i ett offentligt etos kan saledes forandras, vilket har inverkan for hur
tjanstemannen kan agera inom sin roll och verksamhet, oavsett vilken idealtyp man utgar

ifran. Bartholdsson framhaller som exempel att véarderingar om hallbar utveckling och réttvisa

® Lundqvist (1998) s.18, 51-63, 106-132
® Wickenberg (1999) s.400
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kan komma att pragla ett framtida offentligt etos.®® Kanske har dessa varderingar redan fatt
genomslag gallande samhéllets forvantningar pa hur en tjansteman kan och bor agera? Bart-
holdsson lyfter fram behovet av att utveckla tjanstemannarollen i enlighet med forédndrade
samhéllskrav, men ocksa utifran nya forutsattningar som exempelvis nya verksamhetsformer

inom offentlig forvaltning.®®

Att engagemang kan ha betydelse for tjanstemannarollen har forskning visat. Genom olika
studier visas hur enskilda personers engagemang har betydelse for hur olika fragor drivs och
implementeras inom offentlig verksamhet.®’ | tidigare avsnitt presenterades aktivisten som
idealtyp, dar individuella tjansteméans personliga uppfattningar genererar ett engagemang for
vilka politiska fragor som skall drivas och hur de bor implementeras. Vid en teoretisk for-
djupning kan dock olika kategorier av engagerade tjansteman urskiljas. Flera studier soker
inledningsvis att definiera dessa tjansteman som eldsjalar och framhaller liknande egenskaper
vid beskrivning av vad det innebér att vara en eldsjal. Philips beskriver eldsjalen enligt fol-

jande:

Eldsjalar kallas de personer som engagerar sig starkt i en aktivitet eller verk-

samhet. De drivs av en brinnande entusiasm.®

Wickenberg tolkar begreppet genom sitt studiematerial och forklarar forstaelsen av eldsjalen

som nagon som besitter:

[..Jorinnande entusiasm for nagot, [..] starkt positivt intresse, [..]sarskilt for

utforandet av nagot®®

Wickenberg konstaterar att eldsjalarna férekommer i tva olika typer. En grunduppséattning
kriterier definieras som omfattas av bada typerna: “en ensam individ, brinner eller har ett
starkt engagemang for nagon eller nagot, agerar, soker att paverka nagon eller nagot, verkar i
ett socialt sammanhang med en roll eller uppgift i denna”. Dock skiljer sig typerna at nar det
géller exempelvis “forankring, kommunikation, legitimitet, dverensstimmelse med andra
normer samt spridning”.”® Eldsjalstyperna som lyfts fram av Wickenberg kan ségas ha olika

funktion och effekter genom sina roller inom en organsation. Den forsta typen definieras som

% Bartholdsson (2009) s.58
% Bartholdsson (2009) s.58
%7 Se Bartholdsson (2009), Gustavsson (2009), Johansson (2011), Philips (1988), Wickenberg (1999)
68 are
Philips (1988) s.1
% Wickenberg (1999) s.453
7% Wickenberg (1999) s.458
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eldstjal och karaktériseras av ett oreflekterat agerande for att primért tillgodose ett eget behov.
En sadan individ kan sakna exempelvis generellt demokratisk och moralisk férankring inom
ovriga organisationen och upplevas driva ett personligt livsprojekt. Eldstjalen kan bli en be-
lastning inom verksamheten genom att dess engagemang ofta begrénsar medarbetares enga-
gemang. Den andra typen definierar Wickenberg som eldskal, dar engagemanget omfattar sa
val det egna perspektivet som kollektivets allmanna intresse. Individen agerar pa ett reflekte-
rande sédtt med stod av verksamheten och & medveten om sin egen roll. Eldskélen vet vad
som &r dess drivkrafter och motivation, samt hur organisationen vill och kan sprida dess idéer.
Denna typologisering visar att engagemang som central drivkraft for tjansteman kan generera
olika effekter inom organisationer och att en forhallning till moralisk vérdering och ett offent-
ligt etos fyller en viktig funktion. Wickenberg stérker bilden av eldsjalen som en offentlig
tjansteman, vilken agerar i enlighet med ett offentligt etos och darmed agerar for att motsvara
samhallets forvantningar utifrdn demokratiska och etiska vérden.”* Beroende p& hur ett offent-
ligt etos ar konstruerat och vilka varden som inkluderas i dess definition kan drivkrafter for

olika typer av engagerade tjansteman synliggoras.

Engagemang och varderingar kring hallbar utveckling kan, som namndes ovan, vara ett nytt
inslag i ett samtida eller framtida offentligt etos. Hallbarhetsperspektiv skall implementeras i
alla delar av offentlig verksamhet och det &r ett relativt nytt forhallningssatt. Tjanstemannens
betydelse vid miljomalsarbete i kommunala verksamheter kan konstateras ha inverkan.’
Detta blir sarskilt centralt eftersom organisationerna inte drabbas av sanktioner om bidrag till
kommunal eller nationell maluppfyllnad uteblir. Tjanstemans engagemang kan da vara en
faktor som driver det lokala miljomalsarbetet framat. Vedung menar att det personliga insla-
get kan spela roll for verksamheten beroende pa forekomsten av manniskor med starkt enga-
gemang, eldsjalar, inom de fragor som berérs.” Detta framhaller Bartholdsson i sin studie,

genom intervjuer med lokala aktorer i kommunalt miljomalsarbete:

Engagerade personer, eldsjalar — engagemang hos enskilda personer ar en
annan viktig faktor till framgang enligt de intervjuade. Det behévs engage-
mang eller eldsjélar bland beslutsfattarna, i miljorérelsen, hos medborgarna
och inom tjanstemannaledet for att ett icke tvingande politikomrade skall bli
genomfort. Om politikerna saknar intresse for fragan kan det kompenseras

for, i forvaltningen eller om det finns en foérvaltningschef som &r oengagerad

"t Wickenberg (1999) s 504
72 Bartholdsson (2009) 5.183
7 Vedung (1998) 5.187-188
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kan det vagas upp av en eldsjal ute i verksamheten. [..] Dessa engagerade
personer &r viktiga pa alla poster inte bara i genomforandeledet, det behovs

ocksa chefer som ser och uppskattar de som har visioner.”*

| studien framhalls hur engagemang kan aterfinnas hos sa val grupper som enskilda personer,
dar de senare betonas. De enskilda tjansteménnen beskriver sin roll som expert, vilket bekréf-
tas av politikerna som redogdr for hur underlag och 6vrig information tillhandahalls. Samti-
digt framfor ocksa tjanstemannen att de ar ofta dem inom organisationen som ar padrivande
och delvis kan kanna sig motarbetade av bada forvaltningsledning och den politiska ledning-

en. Det kan handla om avsaknad av stéd och passivitet sd val som direkt motarbetning. "

Bartholdsson beskriver hur engagemanget star i fokus under samtliga delar av studien, dar
dess behov i framforallt implementeringsfasen kan urskiljas. Bade tjansteman och politiker
lovordar enskilda personers initiativ inom verksamheten och engagerade personer anges vara
en av de viktigaste forklaringarna till att det lokala miljémalsarbetet kan bli framgangsrikt. ™
Genom statens och kommunens malstyrning utan sanktioner skapas en situation dér det be-

hovs en tjanstemannakar som kan ta sig an uppgiften. Bartholdsson forklarar:

I en forvaltning dar eldsjalens egenskaper tas till vara, déar personen far ut-
lopp for sin energi och idealitet tenderar kreativa I6sningar pa tjanstemanna-
rollens olika dilemman att utvecklas. Eldsjélen forhaller sig balanserat till de
olika rollerna och givet att engagemanget ar ékta och fungerar som en vér-
degrund for personen sa har en eldsjal stor betydelse for att det malstyrda
arbetet skall utvecklas. Eldsjélen hittar 16sningar i ett samspel med olika par-

ter.77

Inom organisationer som saknar formella sanktioner vid bristande maluppfylinad och ekono-
miskt beloningssystem enligt marknadsprinciper sa behovs eldsjalen. Kommunala verksam-
heter, bade i form av forvaltningar och av bolag, behdver saledes engagerade tjansteman som

har andra drivkrafter i enlighet med ett offentligt etos.

Ur ovanstaende teoretiskt perspektiv om engagemang i tjanstemannarollen urskiljer Bart-

holdsson tva typer av eldsjalar: den engagerade byrakraten och den nétverkande balans-

7% Bartholdsson (2009) s.142

7> Bartholdsson (2009) 5.152-153, 155, 157
’® Bartholdsson (2009) 5.157-159

”7 Bartholdsson (2009) 5.180
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konstnaren.”® Aven om idealtyper inte existerar i verkligheten och saledes sallan synliggoras i
empirin, kan de sdga nagonting om skillnaderna mellan hur olika tjanstemans utgangspunkter
kan se ut. Skillnader mellan dessa tva typer kan beskrivas som olika férhallningssatt till miljo-
rorelsen och foreningsaktivitets forenlighet med tjanstemannarollen. Sérskilt intressant for
denna studie blir dock uppfattningen av den egna rollen. Den engagerade byrakraten uppfattar
sig som eldsjal samtidigt som rollen som d&mbetsman betonas. Vikten av att forhalla sig till
lagar och regler, tillsammans med beskrivningar av visioner om hur tillstandet i kommunen
skall se ut lyfts fram. Eldsjalens betydelse erk&nns men generellt &r de tveksamma till att det i
sig ar en forutsattning som driver miljomalsarbetet framat. Den natverkande balanskonstnaren
verkar, som namnet antyder, mer samarbetande och natverkande inom sin roll. Engagemanget
upplevs éverskugga andra faktorer och skapar en viktig vardegrund utifran vilken tjansteman-
nen kan agera och fa mycket utfort. De kan dock uppleva det som anstrangande att vara dri-
vande i miljéfragor och framhaller sallan fokus pa prestationer inom rollen, utan agerar mer
nedtonat. Bartholdssons tva typer av eldsjalar belaggs empiriskt dar blandformer av idealen
synliggors. Bilden av den engagerade tjdnstemannen som en resultatinriktad balanskonstnér
framtrader, dér flera tjanstemannaideal kan sigas inga.”® En bild dér tjanstemannarollen for-
mats av samhallsutvecklingen, dar forutsattningarna for arbete med miljéfragor inom organi-

sationer kraver mojligheter till anpassning och drivkrafter for handling.

4.4 Handlingsutrymme i tjdnstemannarollen
Alla tjansteman besitter ett visst handlingsutrymme.?® Detta &r en forutsattning for att hen

skall kunna agera inom olika situationer som omfattas av de befogenheter som de &r ansvariga

for inom verksamheten. Inneb6rden av handlingsutrymme kan definieras enligt féljande:

Handlingsutrymme &r generellt definierat som den mgjlighet den offentliga
forvaltningen har att valja mellan olika alternativ i syfte att avgora hur poli-
tiska beslut som fattas av de folkvalda[..] skall verkstéllas i ett specifikt

arende.!

Cingue problematiserar mojligheterna att definiera handlingsutrymme genom att visa hur per-
spektivet fran vilket man valjer att observera handlingsutrymmet har betydelse.®? D& denna

studie fokuserar kring handlingsutrymmet som en forutsattning for tjdnstemannarollen, sna-

78 Bartholdsson (2009) s.178

7® Bartholdsson (2009) s.186

¥ Hysing & Olsson (2012) s.33; Cinque (2008) s.41-43; Bartholdsson (2009) s.63
# Rouke (1984) 5.36

# Cinque (2008) s.44-62
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rare an dess funktion utifran exempelvis legala, demokratiska och institutionella perspektiv,
redogors inte for den teoretiska diskussionen. Sammantaget framhalls dock handlingsut-
rymme som skillnaden mellan foreskrifter och faktisk handling och nagot som kan relateras
till aktorens sjalvstandiga beslut®. Vidare kan konstateras att handlingsutrymmet innehaller
bade objektiva och subjektiva inslag. Det objektiva inslaget kan beskrivas genom handlingsut-
rymmets funktion, exempelvis inom ramen for malstyrning. Det subjektiva inslaget kan besta
av kunskaper och erfarenheter som tjanstemannen nyttjar vid sitt agerande. Genom bada
komponenterna understryks tjansteménnens sjalvstandighet och behovet av ett utrymme som

inte 4r detaljreglerat.®*

| flertalet studier férankras handlingsutrymmet i rollbegreppet och relateras till aktérens sjélv-
standiga beslut.® Har betraktas handlingsutrymmet i ett sammanhang dar tjanstemannens
sjalvstandiga handlande utifran sin rolluppfattning star i fokus, vilket bidrar till méjlighet for
ett djupare angreppssatt. Tjanstemannens olika roller inom offentliga verksamheter innebar att
forutsattningarna for att besitta viss makt och utdva inflytande 6ver politiken skiljer sig at,
vilket saledes aven har inverkan pa den enskildes handlingsutrymme. Handlingsutrymmet kan
ocksa bero pa verksamhetens utformning och arbetsuppgifternas karaktar.® Andra faktorer
kan vara grad av detaljstyrning inom verksamheten och tjanstemannens position.®” Om tjans-
temannen upplever att regelverket ar bristfalligt eller medfor anpassningssvarigheter till verk-
ligheten inom verksamheten, och diarmed kraver egna initiativ, sa starks dess handlingsut-

rymme.

Inom organisationer som styrs enligt principer tagna fran New Public Management, exempel-
vis offentliga verksamheter som anvander sig av malstyrning, kan handlingsutrymmet for den
enskilde uppfattas som omfattande. Har forutsatts inte bara handlingsutrymme inom tjénste-
mannarollen utan dven uppmuntran for nyttjande av det forekommer. Vid malstyrning av
verksamheter far tjanstemannen stérre handlingsutrymme genom 6kad delegering. Handlings-
utrymmet okar for tjansteman inom samtliga nivaer av organsationen, men det forutsatter
ocksa att det finns enskilda personer som kan ta sig an uppgifterna som kravs. Det handlar om

att omsdtta politiska mal till lamplig implementering inom verksamheten. Sjélva utformning-

¥ Denhart, Crothers (1998) s.37; Cinque (2008) s.44-61
# Cinque (2008) .43

% Cinque (2008) 5.42; Sundbeck (2012) 5.28-29

% Bengtsson (2011) 5.215, 227; Cinque (2008) s.43-44
¥ Johansson (2011) s.88; Bengtsson (2011) s.216

# Cinque (2008) s.42
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en av vad som skall goras och hur det skall bidra till maluppfylinad 6verlamnas saledes till
den enskilde tjanstemannen. Exempelvis kan kommunala politiker besluta om uppsléppsredu-
ceringar for klimatpaverkan men det ar tjanstemannen som avgor atgarderna inom respektive

verksamhet.®

Hysing & Olsson beskriver idealtypen aktivisten, en tjdnsteman som aktivt anvander sitt
handlingsutrymme for att enlighet med specifika varderingar forsoka forandra samhallet och
paverka politiken och inblandade aktorer.”® Handlingsutrymme kan sdledes konstateras ha
betydelse for eldsjalar och deras roll inom verksamheten. Vid kommunalt miljomalsarbete
placeras eldsjalen i en kontext dar direkta klientrelationer ofta saknas, och kan séaledes skiljas
nagot fran idealtypen aktivisten. Den resultatinriktade byrakraten samverkar malinriktat med
andra aktorer for att bidra till eller uppna maluppfylinad. Genom malstyrning far tjansteman-
nen ett handlingsutrymme som méjliggér olika typer av paverkan.”* Har visar Bartholdsson
hur handlingsutrymmet blir en viktig faktor vid hallbarhetsarbete i kommuner da verksamhet-
en ar malstyrd utifran de nationella miljomalen. Styrningsformen for hallbarhetsarbete bidrar
med stort handlingsutrymme och resultatfokus, vilket format nya idealtyper for tjanstemanna-
rollen. Genom okat handlingsutrymme skapas ocksa utrymme for ett personligt engagemang i
tjanstemannarollen.”? Detta visar p& handlingsutrymmets betydelse i sig, for engagemang
inom tjanstemannarollen, men ocksa pa vikten av hur tjansteméannen sjalva uppfattar bade sin

roll och sitt handlingsutrymme.

Sammanfattningsvis utgor ovanstaende tva teorikapitel studiens teoretiska referensram. Fokus
for studien blir att sammankoppla perspektiv om eldsjalar och den engagerade tjadnstemannen
vid hallbarhetsarbete med styrmekanismer for det kommunala bolaget som hybridorganisat-
ion. Handlingsutrymme inom tjanstemannarollen och &gardirektivets betydelse blir viktiga
forutsattningar att kunna analysera om och hur tjanstemannen inom rollen paverkar klimatar-

betet inom kommunala bolag.

¥ Bartholdsson (2009) s.58

% Hysing & Olsson (2012) s.107
' Bartholdsson (2009) 5.188
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5. Metodologiska utgangspunkter och tillvigagangssatt
Vid etablering av forskningsdesign for denna studie satts dess syfte i fokus. For att bést be-

svara fragestallningarna och darmed kunna belysa tjanstemannarollen vid klimatarbete kravs
ett kvalitativt angreppsétt dar tjanstemannen som arbetar med klimatfragor hamnar i fokus. Da
syfte och fragestallningar har forklarande ambitioner véljs tvafallstudie som mest lamplig
metod.*® Vidare valjs en kombination av tvd metoder for datainsamlingen, kvalitativa inter-
vjuer samt dokumentstudier. Flera empiriska kallor kan med fordel anvandas vid fallstudier.**
Nedan foljer avsnitt om olika steg i den metodologiska processen samt vilka Gvervdganden
som beaktats gallande respektive metodval, avgransning samt urval.

5.1 Kvalitativ intervjustudie
Valet att genomfora kvalitativa intervjuer motiveras av empirin som metoden forvantas gene-

rera. Studiens syfte och fragestallningar medfor att underlaget for analysen behover vara av
omfattande och av djupgdende karaktar. Intervjuer mojliggor att omfattande material kan
samlas in och att personen som intervjuas hamnar i fokus. Med tjanstemannarollen som en
central del av studiens syfte motiveras valet av kvalitativa intervjuer ytterligare, eftersom fe-
nomen som handlar om ménniskor och dess egna uppfattningar om situationer och beteenden
darmed kan studeras.” Sadana faktorer kan vara svara att operationalisera till kvantitativa
vérden och bor darmed inte lampligen studeras genom ndgon form av kvantitativ analys.*
Kvalitativa intervjuer mojliggor ocksa att olika teman och infallsvinklar kan behandlas, dar
intervjupersonen kan lamna uttdmande svar som exempelvis beskriver dess agerande eller
stéllningstagande. Vidare kan metoden erbjuda viktiga insikter om situationer och uppfatt-
ningar som inte finns dokumenterade p& annat sétt.”’ For att etablera ett brett empiriskt
material genomfors intervjuer med bade respondenter och informanter. Vid intervjuer med
respondenter star enskilda uppfattningar i fokus, medan vid intervjuer med informanter ar
beskrivningar av information och olika skeenden centrala.®® Valet att tillampa bada former

motiveras av att sékerstélla ett brett empiriskt underlag.

5.2 Dokumentstudie
Dokumentstudier tillampas for att kunna placera 6vrigt empiriskt material i en relevant kon-

text. Kvalitativa intervjuer erbjuder djupgaende svar fran specifika personer medan doku-

Yin (2007) s. 22-25

**Yin (2007) s.25, 109

% Esaiasson (2007) 5.262-263; Holme & Solvang. (1997) 5.76-77
% Johannessen & Tufte. (2003) 5.71-72

7 Yin (2007) 5.119

% Esaiasson (2007) s.257-258
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mentstudierna genererar empiriskt material i officiella dokument fran respektive organisation,
exempelvis styrdokument och malsattningar. Studiens syfte och fragestallningar anvéands for
att etablera ett malurval av dokument som ar viktiga for det empiriska underlaget. Ett syste-
matiskt angreppssatt &r dock viktigt for att kunna minimera snedvridning i insamlingen mel-
lan de tva fallen. Viss flexibilitet medges dock, da respektive intervjusituation kan generera
empiri som motiverar att ytterligare dokument insamlas. En systematisk sokning av dokument
pagar under hela datainsamlingsprocessen.

Vid dokumentstudier &r det viktigt att utga ifran vissa kriterier om trovardighet och represen-
tativitet vid insamling och hantering av materialet. Detta ar viktigt eftersom respektive doku-
ment ofta ar utformat for ett specifikt syfte, vilket genererar fragor om vad som vill sagas och
vilka som representeras. Under datainsamlingsperioden genomfors darfor en omfattande in-
samling av dokument for att skapa ett sa heltackande material som mojligt. Vidare tillampas

ett kritiskt forhallningssatt under innehallsanalysen av dokumenten.*®

5.3 Tvafallsstudie
Studiens ambitioner att bidra med kunskap och forstaelse motiverar valet av en fallstudiede-

sign. Fallstudier erbjuder forskaren mojlighet att komma néra de studerade aktorernas verk-
lighet samt mojliggor ett djupgaende angreppssatt.'® Tillampning av fallstudier blir sarskilt
intressant for denna studie da enskilda tjanstemans rolluppfattning kan fokuseras och hanteras

utifran respektive bolags kontext.

En forskningsdesign med tva fall véljs for att kunna genomfdra en jamférande analys. Avsik-
ten &r att belysa tjanstemannarollen inom olika kontexter géllande bolagens styrning, vilka
skiljer sig fran varandra. Tvafallsstudiens forklarande ambitioner ligger i att férankra teore-
tiska forklaringar vid en analytisk jamforelse av empirin. Designen medfor att I6pande syste-
matik &r viktigt under hela processen, for att minimera inverkan pa analys och slutsatser.™®
Det ar problematiskt att generalisera ett fenomen utifran en fallstudie. Dock okar studiens
generaliserbarhet med en design som inkluderar tva fall, framforallt eftersom fallens kontext
skiljer sig at. Om jamforelsen mellan fallen innebar att skillnader i det empiriska underlaget

inte kan urskiljas, starkts bilden av forekomsten av ett fenomen. Fallstudien som metod gene-

% Bryman (2008) s.367
1% vin (2007) 5.22-25, Esaiasson mfl (2007) s.112-113

%% yin (2007) 5.72-76
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rerar fordjupad kunskap som kan inga i processer for kunskapsackumulation och bidra med

okad forstaelse av fenomenet inom den kontext som studeras. %

Studien avgréansas till att omfatta tvd kommunala bolag i Goteborg. Avgransningen till Gote-
borg motiveras av att kontexten ar sarskilt intressant dd kommunen som bolagens dgare har ett
prioriterat mal om klimatpaverkan i 2013 ars budget. Denna prioritering motiverar varfor stu-
dien handlar om hallbarhetsarbete med inriktning mot klimatpaverkan. | studiens féljande
delar kommer talas om bade hallbarhetsarbete och klimatarbete, termen klimatarbete kommer
att tillampas nar arbete med sarskild inriktning mot klimatpaverkan avses.

5.4 Urval
Inledningsvis anvands uppsatsens syfte for att precisera studiens omfattning, metod och em-

piriinsamling. Nar omfattning och metod var etablerat genomfors olika typer av malstyrda

urval for att sakerstalla teoretisk relevans och méjliggora systematisk datainsamling.'%®

5.4.1 Val av fall
Genom att avgransa studien till att omfatta kommunala bolag i Goteborg etableras en urvals-

ram fran vilken tva mojliga fall kunde valjas. | Goteborgs stad finns 49 bolag att vélja mellan,
se bilaga 4. D4 antalet potentiella fall ar hogt och vissa faktorer ar relevanta for att kunna fa
fram empiri som mojliggor uppfyllnad av studiens syfte sa etableras ett antal urvalskriterier.
Urvalsprocessen sker i tva steg, forsta steget baseras pa kvantitativ data och andra steget base-

104

ras pa kvalitativ data.™" Detta ar ett led i att kunna sakerstélla att studien genererar ett tillamp-

ligt resultat och mojlig att genomfdra. Urvalskriterierna i forsta steget ar att bolagen skall ha;

- Dokumenterat hallbarhetsarbete i viss omfattning
- Forekomst av enskilda tjansteman som arbetar med miljofragor

- Forekomst av dokumenterat hallbarhetsarbete inriktat pa klimatpaverkan

En genomgang av samtliga kommunala bolag i Goteborg genomfors utifran ovanstaende kri-
terier och en rad bolag kan viljas bort da de inte anses uppfylla nagon eller samtliga av
ovanstaende kriterier. Vidare etableras nya kriterier for en andra strategisk urvalsomgang. Vid
etablering av dessa kriterier lyfts studiens syfte ater fram och kontexten inom vilken studien

skall utforas. Da bolagen som finns kvar som potentiella fall bedriver olika typer av verksam-

192 vin (2007) 5.17

Bryman (2008) s. 350; Yin (2007) s.68
Yin (2007) s.104
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heter och representerar olika branscher, starks bilden av vikten av en design med urval som
bygger pa en princip om mest olika fall. Vissa gemensamma faktorer &r dock fortfarande en
forutsattning och foljande kriterier 1aggs till;

- Verksamhet inom branscher med klimatpaverkan som ar betydelsefulla for att uppna
lokala politiska miljo- och klimatmal.
- Verksamhet dar externa kundrelationer kan pavisas

- Verksamhet dar Goteborgs stad ar den enda agaren

Dessa faktorer anses vara viktiga eftersom de ar av betydelse for kontexten inom vilket bola-
get och séaledes tjanstemannen verkar. Ett bolag vars verksamhet inte genererar klimatpaver-
kan i nagon storre omfattning kommer rimligen inte att bedriva systematiskt hallbarhetsarbete
pa ett genomgripande satt. Detta kan leda till ett begransat underlag och saledes paverka om-
fattningen av datainsamlingen. Vid klimatpaverkan av mindre omfattning kan styrning av
bolagets arbete rimligen ocksa vara av mindre intresse for dgarna da bolagets roll for att
uppna kommunens miljomal blir av mindre betydelse. Med betydelsefull klimatpaverkan av-
ses har verksamheter dar eventuella atgarder inom verksamheten genererar bidrag till kom-

munens maluppfylinad.

Etablering av externa kundrelationer &r ett centralt urvalskriterium eftersom studien handlar
om att placera tjanstemannarollen i en kontext som skiljer sig fran andra kommunala verk-
samheter. En kontext dar kundrelationen kan ha betydelse for tjanstemannarollen pa olika sétt.
Kunder i kommunala bolag kan utgéras av medborgarna och det allménna intresset. Vid eta-
bleringen av ovanstaende urvalskriterium sa valjs uttrycket externa kunder for att pavisa att
kundrelationen inom bolagen véljs innefattar nagot mer. Har avses ocksa kunder i traditionell
bemarkelse och som ett begrepp lanat fran foretagsvarlden, dar bolaget kan anses i nagon
form vara beroende av att kunderna ar villiga att betala for tjansten eller produkten som till-
handahalls. Det sista urvalskriteriet handlar om att Goteborgs stad skall vara bolagets dgare.
Detta beror pa studiens avgransning till att omfatta Goteborgs stad och verksamheter som ar
bundna till att bidra till uppfyllnad av samma miljopolitiska malséttningar. Vid val av bolag
med fler &gare lyfts andra aktorer in med potentiella alternativa malsattningar och utgangs-
punkter. Det blir svart att inte harleda eventuella analysresultat till att bolagen hade haft helt
olika direktiv fran sina agare, vilket darmed paverkat bade klimatarbetet i sig och tjansteman-

nen som arbetat med det.
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Efter tillampning av ovanstaende urvalskriterier kvarstar ett fatal kommunala bolag. Ett slut-
giltigt val baseras pa fall som kan bidra till en precisering av studiens syfte. Det handlar om
att bolagen som valjs skall ha olika grad av formell styrning i sina agardirektiv gallande hall-
barhetsarbete. Detta mojliggor en analys dar tjanstemannarollen och klimatarbetet kan lyftas
fram i tva olika kontexter och se om olika forutsattningar kan sagas ha ndgon betydelse.
Denna beddmning blir saledes central for vilka fall som é&r tillampbara for att studien syfte
skall uppnas och att dess preciserade fragestallningar kan analyseras och besvaras. Utifran
ovanstaende kriterier och bolagens bifall till medverkan, véljs Géteborgs Hamn AB (GHAB)
och Hantverks- och Industrihus i Goteborg AB (HIGAB). Valet styrks ytterligare av tidigare
angiven beddmning i regeringens proposition om att betydande potential for minskade utslapp
finns i transport- och bostadssektorerna.'® Detta visar pé att val av fall inte endast motiveras
av metodmassiga stallningstaganden for att uppna studiens syfte utan dven av samhéllelig
relevans och forankring i behovet av uppfylinad av de lokala s& val som de nationella milj6-

kvalitetsmalen.1%

5.4.2 Val av intervjupersoner
Vid urvalet av personer till respondent- och informantintervjuerna tillampas tva olika meto-

der. Inledningsvis genomfors en strategisk genomgang av bolagets organisationsschema och
identifiering av tjansteman som arbetar med miljofragor pa olika sétt. Tjanstemannen kan
inneha olika befattningstitlar och sokandet bestar i att identifiera exempelvis miljo- eller hall-
barhetsstrateger, miljéansvariga samt miljochefer. | féljande delar av studien refererar jag till
dessa tjansteméan som miljotjansteman. Med dessa tjansteman genomfors en kombination av
respondent och informantintervjuer. Personerna forvantas dels informera utifran sin expertroll
och position, s& val som personliga reflektioner om individen. Bade verkligheten inom bola-

gen och den egna personen blir darmed studieobjekt.**’

Vid kontakt med miljotjanstemannen tillimpas senare ett snobollsurval. De far sjalva ange
vilka personer inom foretagsledning som de har mest kontakt med och som de upplever uti-
fran erfarenheter och upplevelser kan vara mest lamplig att intervjuas som informanter. Detta
mojliggor tillgang till personer som hade varit svara att identifiera med en pa forhand definie-
rad urvalsram.'® Gallande representanter fran respektive bolagsstyrelse far tillganglighet en

central betydelse. Politiker som representanter i bolagsstyrelser kan begrédnsade majligheter

1% prop. 2008/09:162, s. 20

For att Iasa om lokala och nationella miljokvalitetsmal, se avsnitt 2.2
Esiasson mfl. (2007) s.258-259, 261
Bryman (2008) s. 434; Esiasson mfl. (2007) s.216, 291
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att medverka i studien. Utifran studiens syfte blir en grundlaggande uppfattning och kunskap
som klimatfragor av viss betydelse for respektive politikers medverkan. Informanten far sale-
des sjalv ta stéllning till om personen har mojlighet och tillracklig kunskap for att medverka,
detta utifran en grundlaggande presentation av studiens syfte och intervjuns tidsomfattning.
Det ar viktigt att tillampa samma metoder och systematiska urvalsprocess i bada fallen for att
undvika att det skall generera effekter pa datainsamlingen. En kombinerad urvalsmetod ar
fordelaktigt eftersom en viss anpassning till respektive bolags interna organisationsstruktur
kravs, dar snobollsurvalet mojliggor att informanter med relevans for respektive respondent

kan identifieras.

5.5 Genomférande och intervjuguide
Det ar viktigt att intervjupersonen kanner sig bekvam vid intervjusituationen, da det kan ha

betydelse for hur personen svarar pa fradgorna som stalls.'® Med detta i atanke far bade re-
spondenter och informanter mojlighet att valja tid och lokal for intervjutillfallet. Vidare till-
lampas Vetenskapsradets forskningsetiska principer som riktlinjer for hur intervjusituationen
utformas. Principerna ger vagledning om hur krav om information, samtycke, konfidentialitet
och nyttjande skall hanteras. Intervjupersonerna informeras saledes om studies syfte och dess
mojlighet till granskning av citat i efterhand. Vidare har de mojlighet att inte svara pa eventu-
ella fragor, begéara fortydliganden eller krava anonymitet. Intervjuerna spelas in efter godkan-
nande, for att underlatta hantering av materialet och sakerstélla att informationen som lamnats
atergetts korrekt. Intervjupersonerna upplyses ocksa om att inspelningarna inte skall komma
att lagras efter studiens genomférande. **°

Tre olika intervjuguider utformas for att kunna genomfora respektive intervju. Utifran an-
givna teoretiska utgangspunkter upprattas olika kategorier av fragor som behandlade damnes-
omréaden av relevans.*'* Det handlar om individen, styrning fran &garen och inom organisat-
ionen, kundrelationer, tjanstemannarollen samt miljé- och klimatarbete. En schematisk upp-
stéllning av operationalisering av teorin sammanstélls. Sammanstallningen, vilken utgérs av

ovan namnda kategorisering, presenteras pa foljande sida.

199 Ekholm; Fransson (1992) .15

Vetenskapsradet (2013) s.7-16; Ryen (2004) s.155-156
Bryman (2008) s.419
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Tabell 1. Operationalisering av teoretiska utgangspunkter

Teoretiska utgangspunkter

Operationalisering

Tjanstemannarollen inom
klimatarbete; den engage-
rade tjanstemannen

Aktorens formella position
Aktorens beskrivning av miljotjanstemannens roll (funktion,
forvantningar, motiv och mal, personliga varderingar)

Handlingsutrymme inom
tjanstemannarollen

Mojligheter att paverka rollen och agera sjalvstandigt
Mojligheter att paverka klimatarbetets utformning

Agerande utifran forvantningar (inom och utom organisation-
en)

Uppfattning om maktresurser inom rollen

Styrning av verksamheten:
agardirektivets betydelse

Forekomst av formell styrning, i form av styrdokument inom
hallbarhetsarbetet, exempelvis dgardirektiv

Beskrivning av agarens krav och hur det mots

Beskrivning av bolagets styrkedja — hur uppfattar samtliga
nivaer dess roll och ansvarfoérdelningen?

Implementering av klimatmalen — beskrivning av hur arbetet
utvecklas.

Diskussion kring hinder inom och utom organisationens verk-
samhet.

Inflytande och krav fran
andra aktorer: kundrelation-
ers betydelse inom kommu-
nala bolag

Kundernas inverkan pa miljotjanstemannens agerande inom
rollen

Kundernas inverkan pa klimatarbetet — inkludering vid bola-
gets berakning av klimatpaverkan

Forekomst av konflikter
inom kommunala bolagets
verksamhet

Forekomst av konflikter inom klimatarbetet

Konflikters inverkan pa miljétjanstemannarollen

Konflikters inverkan pa klimatarbetet 6ver tid

Prioriteringar vid etablering av klimatmal

Hinder for utveckling av klimatarbetet (inom och utom verk-
samheten)

Intervjuguiderna anpassas efter huruvida intervjupersonen ar en informant eller kombinerad
respondent och informant, da respondenternas enskilda uppfattningar & mer centrala for att
kunna besvara de preciserade fragestallningarna. Fragorna i respektive intervjuguide utformas
for att i hdg grad vara éppna och generera utvecklande svar och beskrivningar. Detta ar av
vikt for att mojliggora for respektive intervjuperson att fora djupgaende och reflekterande
resonemang. Fragor som kan generera svar i termer av ja och nej valjs till stor del bort, delvis
ocksa for att sakerstalla att materialet skall vara av anvandbar karaktar. Det ar samtidigt vik-
tigt att fragorna som utformades fyller en tydlig funktion med teoretisk utgangspunkt. | storsta

mojliga man undviks dock att leda intervjupersonen och att ge neutrala uppféljningar av sva-
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ren efterstravas.'?

Avsikten med denna strategi ar att intervjupersonerna skall kanna sig be-
kvama och undvika att eventuellt tolka och soka efter tecken pa vilka svar som forvantas av
dem. Samtidigt erbjuder den standardiserade intervjuguiden en viss struktur i svaren vilket
mojliggor jamforelse av svaren vid analysen. **°En viss grad av flexibilitet kravs under inter-
vjuprocessen, pa grund av dess utformning och fragornas karaktar. Det handlar dels om ly-
hordhet gentemot intervjupersonen men ocksa om viss anpassning till vad som beréttas. In-
spelningen majliggor ett samspel dar fokus riktas mot svaren och att stélla relevanta foljdfra-

gor eller precisera vid efterfrdgan, snarare &n dokumentering av vad som sags.***

Utformande och tillampning av strukturerade intervjuguider ar viktigt for att minimera skill-
nader mellan intervjusituationerna och darmed eventuell paverkan pa resultatet. En systema-
tisk tillampning av uppsatta riktlinjer for respektive intervjusituation ar centralt for studien
eftersom tva olika fall inkluderas och skillnader i genomférande kan paverka mojligheten till

jamférande ambitioner under analysen.'*

5.6 Principer for hantering av data
Efter datainsamlingen analyseras materialet genom kvalitativ innehallsanalys. Innehallsana-

lysen &r en lamplig vetenskaplig metod for att dra slutsatser ur ett material som bestar av tex-
ter, vilka antas innefatta en viss mening. Bade det transkriberade intervjumaterialet och de
framtagna dokumenten analyseras med kvalitativ innehallsanalys som utgar ifran studiens
syfte och fragestallningar. En kvantitativ innehallsanalys inkluderas inte eftersom det inte &r
intressant att studera en kvantitativ forekomst av begrepp eller idéer.*® Studiens syfte eller
design gor heller inte ansprak pa att kunna dra nagra sadana slutsatser. Det &r enbart materi-
alets manifesta innehall som analyseras, 6vriga former av kommunikation sa som pauser och
tonfall inkluderas inte. Att analysera outtalade faktorer kan bidra med viss nyansering av

materialet, dock kan studiens reliabilitet avsevart paverkas.'*’

Vidare ar en tydlig och syste-
matisk hantering av materialet en forutsattning for att kunna genomfdra en jamférande analys

av de tva fallen. Hantering och analys gar till pa foljande vis:

1. Intervjuerna lyssnas igenom ett flertal gadnger och dokumenten lases fran borjan till

slut.

12 Ekholm, Fransson (1992) s.73, 75

Johannessen & Tufte. (2003). s 97.

4 Bryman (2008) s. 423, 430-431; Yin (2007) 5.118-119
> yin (2007) 5.97; Bryman (2008) 5.135

Bergstrom, Boréus (2005) s.44-45

Bergstrom, Boréus (2005) s.77
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Intervjuerna transkriberas ordagrant och lases igenom, vilket &ar viktigt for att mini-
mera risken for bristfallig reliabilitet genom slumpméssiga fel.*®

Det transkriberade materialet och dokumenten gas igenom med sarskild relevans uti-
fran fragestallningarna och operationaliseringstabellen, samt kodas genom markering-
arl119

Kodningarna anvéands for att soka att monster i materialet. Olika kategorier urskiljs
och systematiskt struktureras utifran studiens syfte. Delar av det sammanlagda materi-
alet (bade intervjuer och dokument) kan laggas at sidan om det inte &r av relevans uti-
frdn studiens syfte och fragestallningar.'*

Materialet presenteras systematiskt i empiriavsnitt, dar citat anvands for att beldgga
centrala aspekter och tydligt beskriva innehallet. Empirin kan harledas till respektive
bolag och organisationsniva, men en sammantagen presentation ges.

Empiriavsnittet analyseras i forhallande till de teoretiska utgangspunkter som presen-
terats med avsikt att soka svar pa studiens fragestallningar. Har inleds en jamférelse av
materialet fran respektive bolag, utifran empirins centrala teman. Detta avsnitt utgor

grunden for slutsatsdragning.
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Esaiasson m.fl. (2007) s.70
Bryman. (2009) s.514
Hjerm, Lindgren (2010) s.92, 120.
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6. Tva kommunala bolag i Géteborg
Huvudsyftet med detta kapitel ar att presentera de tvd kommunala bolag, Géteborgs Hamn

AB och Higab, som ingar i denna fallstudie. Gemensamt for bolagen &r att Géteborgs stad ar
dess &gare och formulerar respektive verksamhetsuppdrag. Bolagen ingar i Goteborgs Kom-
munala Forvaltnings AB (GKF), en koncern dér 17 dotterbolag direkt heldgda av Goteborgs

stad ingér.**

Inledningsvis presenteras bakgrundsinformation om respektive bolag och en oversiktlig pre-
sentation av dess organisationsstruktur ges. Vidare ges en beskrivning av bolagens formella
styrning och hur bolagens miljé- och klimatarbete &r utformat. Kapitlet skall ses som en grund
for kommande kapitel dar 6vrigt empiriskt material presenteras utifran studiens syfte och fra-
gestallningar. Samtliga delar av det empiriska materialet forhalls till relevanta teoretiska ut-

gangspunkter i kommande analyskapitel.

6.1 Goteborgs Hamn AB
Goteborgs Hamn AB 4r ett kommunalt bolag med cirka 120 anstallda.*** Hamnverksamhet

har bedrivits i Goteborg sedan flera hundra ar tillbaka och organisationen omkring dess verk-
samhet har férandrats 6ver tid. Tidigare bedrevs verksamheten av tva kommunala organisat-
ioner, Goteborgs Hamnforvaltning och Goteborgs Stuveri AB. Goteborgs Stuveri AB var ett
resultat av en strukturering av stuveriverksamheten i Goteborg som skedde under 1970-talet.
Ar 1985 skedde en sammanslagning mellan Goteborgs Hamnférvaltning och Géteborgs Stu-
veri AB, vilket medfdrde att all hamnverksamhet darefter hanterades inom en kommunal or-
ganisation. Det nya bolaget Géteborgs Hamn AB hanterade sa vl produktion och byggande

som planering och marknadsanpassning.

Ar 2010 genomfordes en forandring av hamnens organisation, dar Goteborgs Hamn AB blev
en hamnmyndighet, s kallad Port Authority. Den nya organisationen innebar att Géteborgs
Hamn AB dger marken och infrastrukturen men att hanteringen av godset ar forlagt till sepa-

rata bolag och skots av externa operatorer.

2! Goteborg.se, 2013-08-24

122 Géteborgs Hamn (2013) Hallbarhetsredovisning, s..4
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Féljande figur beskriver bolagets interna organisation;*?

Goteborgs stad, GKF — koncern

Bolagsstyrelse

VD

Foretagsledning

Senior Advisor Assistent

Communications Part Business Business Planning & nfrastructure Operations
Development Support HR

Harbour Master

Business Area Energy Office

Business Area Cargo

Figur 3. Organisationsschema 6ver Géteborgs Hamn AB

6.1.1 Agardirektiv och styrdokument inom klimatarbetet
Bolagets verksamhet styrs ytterst av dgardirektiv som &r utformade av kommunen och an-

tagna av kommunfullméaktige i Goteborgs stad. Agardirektiven omformuleras av bolagets sty-
relse och ledning senare till strategier och mal som skall styra verksamheten. Agardirektivet
pavisar ocksa att organisationen skall tillampa planer, policies och program som Goteborgs

kommunfullmaktige fastslar.

Bolagets hallbarhetsarbete regleras ytterst i dess agardirektiv. Nuvarande &gardirektiv &r fast-
stallt 2011 och i dess inledande avsnitt dar bolagets évergripande uppdrag formuleras sa in-

kluderas hallbarhetsperspektivet. Formuleringen lyder;

Goteborgs hamn skall utgdra det sjalvklara godsnavet for sjétransporter i Skandi-
navien och darigenom skapa forutsattningar for tillvéxt, sysselsattning och hallbar

utveckling i Goteborg.'*

Vidare innehaller &gardirektivet ett eget avsnitt om bolagets hallbarhetsarbete. Bolagets dgare,

Goteborgs stad, fastslar foljande;

123 Egen bearbetning utifran original tillhandahallet av Goteborgs Hamn AB

124 Rgardirektiv for Géteborgs Hamn AB, H 2011:72, P 2011-05-12 § 10
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Bolaget skall medverka till en langsiktig hallbar utveckling genom att i alla verk-
samheter bedriva ett integrerat och proaktivt hallbarhetsarbete som syftar till att

uppna de lokala miljoméalen'® och minimera negativ miljopaverkan.'*®

Bolaget har omsatt uppdraget fran dgaren till en affarsidé med tillhérande affarsplan, vision
och fyra karnvéarden som skall vara styrande for verksamheten. Hallbarhetsperspektivet inklu-
deras i samtliga delar och framhalls da det anges vara ett av verksamhetens karnvarden. Detta
innebar att man avser att tillampa hallbara perspektiv inom verksamheten och att man upple-
ver att man skall ta ansvar fér kommande generationer.'?’Bolagets verksamhet &r klassad som
miljofarlig enligt miljobalken och é&r tillstandsreglerad. Detta innebér att verksamheten lyder
under miljétillstdnd med olika villkor som darmed paverkar hur hallbarhetsarbetet bedrivs och
utformas. Klimatarbetet omfattas dock i 1&g grad av dessa villkor.*®

1'?° och hallbarhetsarbetet ar saledes struktu-

Hela verksamheten &r certifierat enligt 1ISO1400
rerat enligt ett miljéledningssystem som é&r integrerat med évrig verksamhetsstyrning. Miljo-
ledningssystemet beskrivs som ett centralt verktyg for verksamheten av bolagets hallbarhets-
chef, da det I6pande foljs upp och innefattar atgardsplaner. Hallbarhetsarbetet utgors av verk-
samhetens miljoprogram och miljomal. Verksamhetens mal inom miljéomradet & samman-
stéllda i ett miljéprogram. Miljoprogrammets syfte anges vara att samla verksamhetens insat-
ser for att uppna Goteborgs lokala miljomal och sammantaget minimera verksamhetens mil-
jopaverkan. Miljoprogrammet ar uppbyggt kring tre storre malomraden som i sin tur ar defini-
erade i olika delmal. Ett av dessa malomraden beror begransad klimatpaverkan. Delmalen har
olika nivaer som skall uppnas inom en angiven tidsperiod fram till ar 2015. Delmalen har sa-
ledes angivna definierade nivaer for varje verksamhetsar. | miljoprogrammet anges vilken av
verksamhetens olika avdelningar som innehar ansvaret for att respektive mal skall uppnés.™ |
december ar 2010 beslutade Goteborgs Hamn AB att bolaget skall bli klimatneutralt till ar

2015.13

6.2 Higab
Hantverks- och Industrihus i Goteborg AB (Higab) &r ett kommunalt bolag med cirka 60 an-

stallda. Bolaget bildades 1966 efter ett beslut i Goteborgs stads fullméktige. 1970 star bola-

125 e avsnitt Klimatarbete i Goteborgs stad for beskrivning av Goteborgs stads lokala miljomal
126 Rgardirektiv fér Géteborgs Hamn AB, H 2011:72, P 2011-05-12 § 10

127 GOteborgs Hamn (2013) Hallbarhetsredovisning, s.4, 20

128 Intervju; Asa Wilske, hallbarhetschef, Goteborgs Hamn AB, 2013-04-08

129150 14001 r ett standardiserat miljoledningssystem

Goteborgs Hamn (2013) Miljéprogram

Goteborgs Hamn (2013) Hallbarhetsredovisning, s.9
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gets forsta projekt fardigt. Mot slutet av 1980-talet och framat véxer organisationen och bola-
get forvarvar fler fastigheter, exempelvis de som tidigare forvaltats av Goteborgs saluhalls-
forvaltning. Goteborgs stads kommunfullmaktige beslutar ocksa att sélja kulturfastigheter till
bolag. For forvaltning av dess bildas dotterbolaget, Kulturfastigheter i Goteborg AB. 2012
fusioneras dotterbolagen Kulturfastigheter i Géteborg AB och AB Lé&ngedrag med Higab.™*
Féljande figur beskriver bolagets interna organisation;*

Gdteborgs stad, GEF — koncern

Bolagsstyrelse

WD

Foretagsledning

Finans % Ekonomi
Personal % Kommunikation

Fastighetsutveckling Affarsomrade Naringsliv och ||  Afférsomréde Kubur och
utbildning Idrott
bl Projektledning Kundansvar Kundansvar
Tidiga skeenden/ Drift och service Drift och service
p—

kulturmiljger

Underhall/
lokalanpassning

Figur 4. Organisationsschema 6ver Higab
6.2.1 Agardirektiv och styrdokument inom klimatarbetet
Bolagets verksamhet styrs ytterst av dgardirektiv som &r utformade av kommunen och an-
tagna av kommunfullmaktige i Goteborgs stad. Agardirektiven omformuleras av bolagets sty-

relse och ledning senare till strategier och mal som skall styra verksamheten. Agardirektivet

2 higab.se, 2013-03-20

133 Egen bearbetning utifran original tillhandahallet av Higab
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pavisar ocksa att organisationen skall tillampa planer, policies och program som Gateborgs

kommunfullmaktige fastslar.

Nuvarande &gardirektiv &r faststallt 2002 och beskriver dvergripande uppdrag for verksam-
heten men enskilda avsnitt om hallbarhetsarbete ar inte inkluderat. Till skillnad fran Gote-
borgs Hamns &gardirektiv s saknas direkta formuleringar om hallbar utveckling som ledord
for uppdraget och klimat och miljé namns inte alls i &gardirektivet. Dock finns avsnitt och
beskrivningar for uppdraget som skulle kunna tillampas inom hallbarhetsarbetet, dar dgaren
framhaller vikten av att arbeta langsiktigt och i enlighet med olika samhallsvarden. Féljande

text aterfinns i dgardirektivet;

[..] I sin verksamhet skall bolaget tillvarata och vara lyhord for de vdarden som

praglar goteborgssamhallet.

| syfte att vara en stabil aktdr inom kommunen skall bolagets verksamhet bedrivas

med langsiktighet och uthallighet [..] Bolaget skall efterstrava en ekonomisk ut-

veckling som sékerstaller en tillfredstallande solidaritet och Iénsamhet.**

Bolaget har omsatt uppdraget fran agaren till en affarsidé med tillhérande affarsplan, vision
och varderingar som skall vara styrande for verksamheten. Hallbarhetsperspektivet namns inte
uttryckligen som en av bolagets varderingar, vilka istallet ar helhetssyn, engagemang och
samverkan. | bolagets vision talas om langsiktighet. Omsattningen av uppdraget till styrning

for verksamheten speglar saledes vad som anges i dgardirektivet.

Bolagets hallbarhetsarbete ar organiserat kring kategoriserade miljoomraden, dar dven klimat-
arbetet ar inkluderat. Bolagets hallbarhetsstrateg har lett arbetet tillsammans med ett miljorad,
dar personer fran 6vriga delar av verksamheten ingatt. Arbetet har genererat i en femarig hall-
barhetsplan. Hallbarhetsplanen &r uppbyggd kring tidigare namnda kategoriserade miljoomra-
den och sa val évergripande huvudmal som specificerade delmal. Nuvarande plan stracker sig
till 2016 och innehaller strategier for varje delmal dar tidsram, aktivitet, ansvarig och tillam-
pare redogdrs for.**®> Higab &r inte certifierat enligt en standard for miljéledningssystem men
anger att hallbarhetsplanen fyller denna funktion enligt liknande systematik, da I6pande revi-

deringar sker, arbetet genererar rutiner och mal uppstalls.

3% Rgardirektiv for Higab, H 2002:191, P 2002-11-28, § 11
%> Higab (2013) Hallbarhetsplan 2016
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7. Miljotjanstemdn och klimatarbete i Goteborgs Hamn AB och Higab
Det empiriska materialet presenteras i foljande kapitel. Materialet bestar av resultatet fran

intervjuerna samt dokumentstudierna och beskrivs med avsikt att svara pa fragestallningarna
om tjanstemannens funktion och betydelse av styrning vid klimatarbete i kommunala bolag.
Kapitlet &r indelat i foljande avsnitt; Miljotjanstemannens roll och funktion, handlingsut-

rymme inom rollen och styrning inom klimatarbetet.

7.1 Miljotjanstemannens roll och funktion
Miljotjanstemannens formella titlar inom respektive bolag beskrevs vara hallbarhetschef eller

hallbarhetsstrateg. Rollen bakom respektive titel kan skilja sig ndgot at men innebar grund-
laggande att de arbetar med bolagens milj6- och klimatarbete och pa olika satt har ansvar for
detta. Har framholls att rollen innebéar att representera bolaget inom klimatfragan och verka
internt fOr att utveckling av arbetet skall ske. Respondenterna beskrev den egna rollen;

Jag har ju en roll att foresla mal, ta fram underlag som motiverar varfor vi skall ha
olika mal. Jag har ju en jatteviktig roll i att vagleda bolaget. Sen ar det ju anda fore-
tagsledningen, dar jag inte sitter med, som tar besluten om vilka malambitioner och
vilket hall vi skall ga at. Men att ge dem den kunskapen som dem behdver for att ta

ratt beslut &r ju min viktiga roll. (Hallbarhetschef, Géteborgs Hamn)

Jag tycker ju att min roll &r att representera foretaget i dem fragor som jag arbetar
med, sa kan jag val séaga. [...] Jag tror att ibland far man skaka om lite, att det &r
min roll som tjansteman att pa nagot satt att delta i dem forum som finns i stan dar
man diskuterar de frdgor som jag jobbar med. Det finns en klimatstrategigrupp,
miljomalsgrupp, miljésamordnarnatverket och min roll som tjansteman &r val att
fanga upp och kommunicera det som vi gor inom det omrade som &r specificerat att

jag skall jobba med. (Hallbarhetsstrateg, Higab)

Miljétjanstemannen inom respektive bolag lyfte fram att de uppfattar sin roll som bade som
padrivande, internt och externt, och representativ. Det handlar om att man &r bolagets “an-
sikte” for miljofrdgorna och att det dr en viktig del av rollen. Denna uppfattning stérktes av
beskrivningarna fran sa val bolagsledning som bolagsstyrelse. Inom bada bolagen framhall
representanterna fér bolagsledningen att respektive miljotjanstemans roll innebér en funktion

av att vara padrivande. Foljande beskrivningar av respektive roll gavs;

Hallbarhetsstrategen ar den person som skall vara sakkunnig pa omradet och félja
utvecklingen och dels driva sa att vi nar dem malen som vi har satt upp men &ven

da ha kunskap och lyhérdhet for utvecklingsfragor. (Finanschef/Vice VD, Higab)

43



Hallbarhetschefen &r ju den som ytterst héller ihop och driver fragorna. Ar ocksa
den som sitter pa expertkunnandet kring miljoéfragorna. [...] Rollen blir vl vildigt
mycket missionerande, inspirerande och det &r hen valdigt duktig pa att vara inspi-
rerande och inspirator. [...] Och ocksé foretagets expertansikte utit. (VD, Gote-

borgs Hamn)

Miljotjanstemannens egna beskrivningar av sin roll bekraftades saledes av representanterna
for bolagsledningen. Aven representanterna fran bolagsstyrelsen framhall att det ar miljotjans-
temannen som &r drivande for hur bolagets klimatarbete skall bedrivas och utvecklas, nagot
som de blivit delegerade via bolagsledningen. Man papekade att styrelsen inte paverkar vad

som skall inga in miljétjanstemannens roll.

Representanter fran samtliga nivaer inom respektive bolag framholl att forutsattningarna for
klimatarbete har forandrats dver tid och att detta ocksa synliggors nar man diskuterar rollen
for miljotjansteménnen. Samtliga understrok att det har blivit enklare att arbeta med klimat-
fragor, bade internt och externt, i takt med att frdgorna uppmarksammats i 6vriga samhallet.
Trots detta var bade de enskilda miljétjanstemannen och évriga informanter noga med att pa-

peka att rollen kraver ratt individ pa ratt plats;

Tyvarr sa har ju de har fragorna blivit valdigt mycket personorienterade ocksa. [..]
Det maste vara lite eldsjalar med i det hela, typ som var hallbarhetschef da, som
brinner for detta och verkligen utstralar det. Kan sélja in det och entusiasmera
andra, och att vi andra tillater oss att hanga med pa ett rimligt sétt i alla fall. (VD,

Goteborgs Hamn)

Utvecklingen av klimatarbetet dver tid sades ocksa haft inverkan pd miljétjanstemannarollen
genom att det ingar i rollen att verka mer strategiskt. Klimatarbetet i sig beskrevs som mer
strategiskt inom bada bolagen, vilket delvis mojliggjorts genom forandrade krav fran omvarl-
den samt interna organisationsforandringar, nadgot som sa vél bolagsledning som bolagssty-

relse bekréftade. En av miljétjansteménnen uttryckte det enligt féljande;

Rollen har ju sa att séga blivit allt mer strategisk pa en évergripande niva. Den bor-
jade véldigt operativ, med kontakter med alla tekniker och kundansvariga och
mycket “hands on” hjilp i vardagen, men nu dr den ju mera strategisk. Framat-
blickande. Gora ratt och fa maojligheten att skapa rutiner for att hitta ett arbetssatt
som &r riktigt snarare an att losa varje enskild dagligt problem. (Hallbarhetsstrateg,
Higab)
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Vidare beskrev miljotjanstemannen hur de forhaller sig till den drivkraft som de forvantas
uppvisa och som beskrivs vara en del av deras roll inom bolaget. Respektive bolags uppsatta
mal uppgavs vara sjalvklara drivkrafter for att genomfoéra det dagliga klimatarbetet inom or-
gansationen. Man vill uppna malen och engagera andra for att bidra till maluppfyllnad. Att
bidra till att det enskilda bolaget ar framgangsrikt inom klimatarbete framhélls ocksa som
viktigt, har hanvisas tillbaka till vikten av att som en del av rollen vara representant. Samtidigt
lyftes personliga utgangspunkter och motiv for vad som driver dem inom respektive roll;

Det ar val sadan jag ar som person. Man ger sig inte, jag tror att jag ganska latt
stors av flathet. Att man pratar om mal men att man inte verkstaller dem, da vill jag
hellre satta malen lite hdgre och skaka fram, alltsa se vad som hander. [..] Det skall
handa saker. Vi skall inte sta handfallna och inte gora ndgonting. (Hallbarhetsstra-
teg, Higab)

Jag vill ju gora natt som leder till en béttre situation for manniskor att leva i. Och
jag tror att minska klimatutslappen ar en oerhort viktiga fraga for att vi skall fa en
draglig tillvaro och att manniskor skall kunna leva pa den har jorden. Sa att jag har
ju ett stort personligt engagemang i miljo- och klimatfragor. (Hallbarhetschef, Go-
teborgs Hamn)

Personliga vérderingar patalades saledes som relevanta drivkrafter inom tjanstemannarollen
samtidigt som det starkt ocksa framhalls att det i grunden handlar om ett uppdrag och inte en
agenda som drivs av egenintresse. Det verkar snarare handla om en vérdegrund som beskrevs

och framholls som viktig, aven nér rollen och uppdraget kan uppfattas som nagot otydligt;

Jag forsoker luta mig mot nagot uppdrag, som inte alltid ar sa jattetydligt. Det upp-
draget som jag anda har, gor jag ju en tolkning av[..] men det ar ju inte sa att jag
har en personlig agenda som jag driver hela tiden, men jag har ju en etik, mina per-
sonliga grundvarderingar och jag vill ju inte gora natt som kéanns fel. Men jag har
inte ndgon personlig agenda utan att jag forsoker ju ta med mig mina varderingar
och skapa en grund for att bra arbete har pa Goteborgs Hamn. Men det ar ju vart
dvergripande uppdrag och sa, som jag utgar ifran. (Hallbarhetschef, Géteborgs

Hamn)

Sammantaget verkar innehallet i rollen och dess successiva utveckling préaglas av ett behov av
personliga drivkrafter. Till detta kom forvantningar pa att vara drivande fran 6vriga delar av
respektive bolag for att klimatarbetet i sig skall vara genomforbart. Bade miljétjanstemannen

och bolagsledningen framholl att det ar en forutsattning for ett framgangsrikt klimatarbete.
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7.1.1 Handlingsutrymme inom rollen
Ovan visas hur det finns forvantningar pa miljétjanstemannens roll, bade fran bolagsledning-

en men ocksa fran dem sjalva. Vid beskrivning av sina roller uppvisades en medvetenhet fran
miljotjanstemannen om vad dessa forvantningar innebar, vilket rimligen ocksa kan paverka
hur man véljer att agera inom olika situationer. Nar miljotjansteménnen ombads forklara hur
de sag pa interna och externa forvantningar och om det paverkade deras agerande angavs flera
perspektiv. Higabs hallbarhetsstrateg framholl framst interna forvantningar och beskrev sitt

agerande i forhallande till dessa;

Ja, internt i foretaget sa finns det ju forvantningar pa att jag skall 16sa sa att vi ar
miljoanpassade har i bolaget. Men jag kanner ju inte nagra krav fran politiker eller
externt, dom gar ju via ledningsgruppen och VD, tycker jag. Jag kanner inte att jag
har nagra besvarande krav pa mig. [..] Jag prioriterar valdigt mycket att hjalpa
mina kollegor, nar det kommer en miljofraga som dem vill ha hjélp med sa bryter
jag allt det andra for att dem skall forsta att det har ar latt.

Det faktum att bada bolagen driver klimat- och miljéfragor som en del av sina varuméarken
framholls som betydande for att skapa forvantningar fran externa aktorer, &ven om man delvis
beskrev dem pa olika satt. Dels talade man om forvantningar fran agaren och allmanheten,
men aven fran kunder. Miljotjanstemannen har saledes en rad aktorer att forhalla sig till nar
de skall utforma bolagens klimatarbete och agera inom sina roller. Géteborgs Hamns hallbar-
hetschef forklarar;

Som jag var inne pa, ett starkt varumarke, ett starkt gront varumarke, det skapar ju
absolut forvantningar. Och eftersom jag foretrader hallbarhetsdelen sa ser jag ju
dem forvantningarna. Och vara dgare, Goteborgs stad, har ju satt upp tuffa klimat-
mal, och de forvantar ju sig att vi som ar ett stort bolag skall vara med och bidra till
det. Och fran allménheten finns det ju ocksa forvantningar. Allmanheten represen-
terade av olika grupper da, miljogrupper och sa, dem har ju forvantningar pa oss.
Sa det finns ju stora forvantningar pa ett kommunalt bolag som ocksa jobbar inom

logistikbranschen.

Miljétjanstemannen var eniga om att de besitter nagon form av maktresurs inom sin roll.
Samtliga talade om att det handlar om hur deras individuella kunskaper inom klimat och mil-
joomradet informellt blir vagledande for 6vriga delar av organisationen och att detta medfor
att man ansag sig ha mycket stor mojlighet att paverka utformningen och tillampningen av
klimatarbetet. Miljotjanstemannen beskrev;
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Kunskap ar ju makt. Och ja, det underlag jag lagger fram ger ju végledning i beslut,
sd att det ar ju en maktfaktor. (Hallbarhetschef, Goteborgs Hamn)

Om vi pratar om det dar med min plats i organisationen sa &r det ju sa att var VD
och ledningsgrupp tar alla beslut men det &r ju sallan som det inte blir som jag har
tankt mig, om man séger sa. For det finns ju ingen annan som jobbar med miljofra-
gor. Sa att jag tycker val att jag har en ganska stor informell makt, men inte for-
mell, dar &r jag en tjansteman som jobbar som ett utskott till ledningsgruppen, sa

kan man beskriva det. (Hallbarhetsstrateg, Higab)

Man beskrev ocksa kopplingen mellan den makt man upplever sig besitta och bolagets trovar-
dighet inom klimat- och miljofragor. Har skildrades upplevelsen av att forvantningar och in-
formell makt ocksa medfor ett upplevt ansvar att vara trovardig i arbetet som bedrivs, bade av
den enskilde tjanstemannen men ocksa av bolaget som helhet. Hallbarhetschefen pa Gote-

borgs Hamn beskrev det enligt féljande;

Sedan sa har ju hamnen fatt ett valdigt starkt varumarke och utan att vara for sjalv-
okritisk sa tror jag val att en del i det & mitt personliga varumarke som har liksom
starkt hamnen, bara for att jag som person forsdker vara trovérdig. Och det gor ju

ocksa att jag aldrig vill vara med om att driva igenom saker som skadar var trovar-

dighet och hamnens trovérdighet ar kopplad till min trovardighet.

Den informella makten att paverka klimatarbetets utformning beskrevs ocksad omfatta den
egna rollen. Miljétjanstemannen upplevde att de har stora majligheter att paverka den egna
rollen och vad den skall innefatta. De framholl att utveckling av rollen har skett pa ett sadant
satt som de énskat och att de upplever sig vara nojda med hur de kan paverka sin arbetssituat-

ion. Man uttryckte detta enligt foljande;

Jag upplever att jag har paverkat den rollen valdigt mycket sjalv och att den har
blivit som jag har tankt mig.[..] Sa att jag ar ganska nojd da, det ar harligt, det &r
val egentligen samma sak som att fraga om jag har mojlighet att paverka mitt jobb
utifran egen vilja och det har jag ju sa klart. For det ar ju ingen annan som jobbar
med miljofragor och kan séga at mig vad som ar viktigt, jag gor ju den prioritering-

en sjalv. (Hallbarhetsstrateg, Higab)

[..] Uppdraget har jag ju paverkat sjalv genom att det ar val sakert jag som har for-

mulerat det. (Hallbarhetschef, Géteborgs Hamn)
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Sammantaget beskrev miljotjansteménnen hur deras roll och hur de kan agera inom den blir
betydande for utvecklingen av klimatarbetet inom respektive bolag. Faktorer om forvantning-
ar, maktresurser, trovardighet och paverkansmojligheter lyfttes fram som relevanta for hur
man ténker och agerar i sin roll. Denna bild stérktes av bolagsledningens uppfattning kring en

vardering av miljotjanstemannarollens betydelse;

Nar det galler utvecklingsfragor sa skulle jag satta det ganska hogt, nar det géller
fragor som vi jobbar med dagligdags s ar den stor[..]Jen del i jobbet ar ju att fa var

Ovriga organisation att ta till sig dom hér delarna. (Finanschef/Vice VD, Higab)

Som person eller miljéchefens roll? Alltsa, jag tror att det &r valdigt viktigt, for det
forsta, att man har en miljochef som har de egenskaperna som var hallbarhetschef
har, som kan se kopplingen till verksamheten tydligt, [..Jutan forstar affaren och
vaver ihop detta och gor det till kommersiella fragor for annars blir det inte hall-
bart. Sen miljéchefens roll i bolaget, det ar ju en jatteviktig roll, for att hela tiden
halla dessa fragor ajour och inspirera och peka pa mojligheter. Nagon liten motor
med lite drivkraft sa dar och det gor var hallbarhetschef jattebra. (VD, Géteborgs
Hamn)

7.2 Styrning inom klimatarbetet
For bolagens formella styrdokument redogors i tidigare kapitel. Har avses att redogéra for hur

miljotjanstemannen och dvriga inom bolagens respektive styrkedja uppfattar dessa samt hur
de tillampas och har inverkan i praktiken. Samtliga informanter och respondenter uppfattade
agardirektiven som ytterst styrande for verksamheten, gallande bade klimatarbetet och verk-
samheten i 6vrigt. Man angav att hallbarhetsperspektivet finns inkluderat och att det i prakti-
ken inkluderar arbetet kring klimatfragan, aven om det inte finns direkt uttryckt i skriften i
respektive dgardirektiv. Har skiljde sig miljotjanstemannen at inom bolagen och gav uttryck

for att de uppfattade olika grad av styrning fran dess agare;

| agardirektivet sa uttrycker man ju att man skall jobba for en hallbar utveckling
och att man skall minimera miljopaverkan. Dar star val inget explicit om klimat-
fragan eller utan det ingar som en del da, men det &r ju absolut sa, [..] Och det har
ju sedan sipprat ner i affarsplanen, det finns ju med i de olika stegen av styrande

dokument. (Hallbarhetschef, Goteborgs hamn)

Om jag upplever att miljofragorna finns med i alla led? Nej, det tycker jag val
egentligen inte. Eller alltsd, det finns val med. Men det trycks inte pa dem. Agardi-

rektiven ar i det avseendet lite vaga, tycker jag. Det star att man skall bidra till
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hallbar utveckling, och s& vidare, men det ar valdigt luftigt for alla bolag att gora
som de sjélva vill [..] man &r lite radd att stalla krav och att folja upp dom, tycker
jag, nér det galler miljofragor[..] skall det handa nagonting sa far det komma fran
bolaget sjalv. Och da far det forankras fran mig, via ledningen, till styrelsen och
mojligtvis uppat sedan da. Den véagen gar ju miljofragorna da, tycker jag. (Hallbar-
hetsstrateg, Higab)

Miljtjanstemannen fran Higab utvecklade sitt resonemang och framhdll att det inte bara
handlar om uppfattningen av det egna dgardirektivet. Problematiken kring styrningen som ges
uttryck for i ovan citat beskrevs som ett 6vergripande problem eftersom det finns utrymme for

tolkning. Detta redogjordes for enligt foljande;

Jag upplever att det &r ganska krokiga vagar ibland, jag tror att man behover blir
valdigt mycket mer tydlig fran dgarhall. [..] Jag tror att det skulle vara vildigt sti-
mulerande for bada bolag och forvaltningar att fa reda pa lite mer konkret, vad for-
vantar man sig av 0ss? [..] Tex vad dr eleffektivitet - innebér det att elanvandningen
skall minska eller innebdr det att vi kan anvanda hur mycket el som helst bara vi
anvander den effektivt? Det dr fragor som man undrar litegrann over. Sa att, mera

styrning tycker jag.

Den varierande uppfattningen mellan miljétjainstemannen inom bolagen verkade inte av-
speglas i ovriga delar av styrkedjan. Informanterna fran respektive bolagsstyrelse samt bo-
lagsledning angav att de uppfattar &gardirektiven som tydliga géllande uppdraget for klimat-
och miljofragor. Man uppgav att hallbarhetsperspektivet finns med i samtliga led men att det

finns utrymme for forbattring.

Vidare beskrev informanterna den egna rollen som representant for bolagsledningen och bo-
lagsstyrelse nar det galler styrningen av klimatarbetet. | bolagsstyrelsen framhalls att man &r
aktiv nar fragorna lyfts fram och diskuteras, man anger att man inom uppdraget representerar
det allménna intresset i form av stadens invanare. En av informanterna problematiserar dock
detta och menar att det handlar om en kombination av intressen som skall representeras inom
uppdraget och inkluderar &ven partiet samt bolaget. | bolagsledningen aterkopplas till att det
ar miljotjanstemannen som driver Klimatarbetet dven om viss skillnad i svaren framtrader.
Vd:n for Goteborgs Hamn beskriver hur den egna rollen delvis forandrats over tid till att
handla om mer &n vara beslutade inom ledningsgruppen. Har framhalls att man numera verkar

mer drivande gallande klimatfragor, framforallt tillsammans med bolagets hallbarhetschef.

49



7.2.1 Hantering av malkonflikter
Samtliga informanter beskriver hur malstyrning ar det mest effektiva verktyget for hur kom-

munen som &gare kan styra verksamheten inom bolagen nar det galler klimatfragor. Uppfatt-
ningarna skiljer sig nagot at nar det géller hur detta uttryckligen sker, dar kan man urskilja att
miljotjanstemannen mer efterfragar tydligare riktlinjer och starkare styrning. Informanterna
fran bolagsledning och bolagsstyrelse framhaller snarare flexibiliteten med malstyrningen.

Exempelvis foljande forklaring anges;

Men ibland s& blir man valdigt specifik [..] men egentligen vill vi ha lite generella
mal, att minska koldioxidutslappen for vi har ju andra saker an just till exempel
byggnadens eleffektivisering som ar den stora grejen. [..] Vad har &garen i minne
nar de sitter och formulerar ett mal? Tanker de pa framtidskoncernen eller higab-
koncernen? Ja da &r det ju sjalvklart, men skulle det sitta nagon som kommer fran
hamnen sa skulle de ju tanka pa ett helt annat satt. Sa det staller ju stora krav pa en
koncern-struktur, att du kan ha tillrackligt generella mal sa att alla kanner sig moti-
verade att jobba med fragorna. (VD, Géteborgs Hamn)

Visserligen mycket ytligt, eller vad ska man saga, inte sa detaljstyrt, men det &r ju
viktigt. [..] Genom att vara mycket tydlig, vad ar det for mal som Goteborgs stad
skall ha? Och det tycker jag att man har blivit duktig pa, pa det viset att man har
fokus. (Ordférande, bolagstyrelsen Higab)

Ansvarsfordelningen och styrkedjan inom bolagen uppfattas av samtliga informanter som
tydlig. Man ar medveten om vilket ansvar man har nar styrningen tillampas, atminstone for-
mellt. Informellt diskuterar miljétjansteménnen hur det kan finnas en viss otydlighet nér det
géller moéta dgarens krav och vad som prioriteras inom verksamheten. Trots det beskrivs hur
de sjalva inom sina respektive roller har mojlighet vara kreativa vid utformning av klimatar-
betet, nagot som bedoms kanske vara svarare inom andra organisationsnivaer. Begransade
resurser framhalls som en anledning till att det kan uppsta malkonflikter mellan det som sags i
agarens krav att verksamheten skall uppna. Miljotjanstemannens perspektiv anges enligt fol-

jande;

Vi har ju alltid begrénsat med resurser och det &r vél oftast den framsta anledning-
en till att inte atgarder genomfors, vi maktar inte med det da vi har sa mycket som
vi skall géra. Och dar blir det ju manga ganger en konflikt om vad vi skall gora
forst. [..]JOm det bara hade prioriterats klimatmal hogre sa hade vi ju kunnat astad-

komma mera. (Hallbarhetschef, Goteborgs Hamn)
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Om jag tittar krasst pa det som jag uppfattar som vara agardirektiv, rutiner och ar-
betssatt i 6vrigt sa upplever jag inte att det borde behdva finnas det. Men jag tror
att det finns vissa som uppfattar det som konflikter, bland annat mellan ekonomi-
mal och klimatfragor. Sa jag tror att om det finns nagon eller nagra i ledningsgrup-
pen som uppfattar det s3, sa paverkar det mitt eller vart arbete med klimatfragorna.
[..] jag tycker att man skall stélla sig fragan "vad far det kosta? far det kosta nagon-
ting?" och i sa fall "vad far det kosta att bedriva ett seriost hallbarhetsarbete?" [..]
det ar val mojligtvis dar da som jag kan se en liten konflikt. [..]Men jag tror att det
ar samma sak i hela stan, jag tror att man fran dgarniva maste ta sig en funderare pa

vad det far kosta for att na vara miljo- och kllimatmal. (Hallbarhetstrateg, Higab)

Miljotjanstemannen utvecklar ovanstaende resonemang och framhaller behovet av att dgaren
maste vara tuffare mot sina verksamheter samtidigt som man maste ge dem reella méjligheter
att uppna malen som &r uppsatta. Har talas om hinder som uppfattas bortom ekonomiska
aspekter, istallet beskrivs bristen pa en holistisk syn utifran ett sammantaget hallbarhetsper-
spektiv. Fortfarande talar dgaren mycket om separata omraden och atgarder, nagot som fram-
halls som problematiskt. Miljétjanstemannen fran Goteborgs Hamn forklarar pa ett liknande

Satt;

Det finns hinder i den politiska agendan, det kanske inte ar tillrackligt tydliga styr-
medel fran politiskt hall. Det finns mentala hinder, man kan satsa resurser pa andra
saker istallet for att satsa pa klimatarbetet - det &r val ett valdigt stort vanligt hin-

der.

Samtidigt som det framhalls att styrningen delvis drabbas av malkonflikter sa papekas ocksa
att det sker mer sallan numera an bara for ett par ar sedan. Inom bolagsledning och bolag-
styrelse beskrivs detta som en positiv fordndring dver tid och att man inte langre upplever
detta som ett hinder eller problem for verksamheten. Klimatfragor anges pa ett enklare satt
kunna kopplas samman med ekonomiska fragor, vilket underlattar mojligheten att implemen-
tera atgarder inom verksamheten. Nar malkonflikter eventuellt uppstar som en foljd av agar-
styrningen papekas dock tydligt att det ar inom verksamheten som detta skall hanteras. Infor-

manten fran Goteborgs Hamns bolagsstyrelse fortydligar;

Styrelsen gar inte in och sager hur tjanstemannen skall hantera konflikter.[..JUtan
det ligger ju pa Vd:n att hantera konflikterna. Vi vill daremot bli informerade om
det, styrelsen funkar ju lite mer som ett stéd for direktdren — nér han kanner att det

borjar kéra ihop sig och varlden inte ar enkel sa kan ju han vanda sig till styrelsen
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for att fa ett stod och en guidning kanske. Det ar ju inte som sa att vi tar éver hans
jobb.

Samtliga informanter och respondenter anger att de inte kénner till formella riktlinjer for hur
malkonflikter skall hanteras inom verksamheten. Fokus hamnar istallet pa att forsoka att und-
vika att implementera dgarkraven pa ett sadant satt att sjalva utformningen av klimatarbetet
star i direkt konflikt med nagon annan del av verksamheten.

7.2.2 Kunderna och dess inverkan pa klimatarbetet
For kommunala bolag som driver affarsverksamhet blir relationen till kunderna central for

verksamheten, eftersom det ar dem som koper tjanster och produkter fran respektive bolag.
Bilden av kundernas betydelse nér klimatarbetet utformas och styrs miljétjanstemannen age-
rande framtradde pa samtliga organisationsnivaer inom bolagen da bolagsstyrelse, bolagsled-
ning och miljétjanstemannen framholl detta. Att forhalla sig till kundens forvantningar och
vilja lyfts fram som relevant pa olika sétt och enighet verkar rada kring att kunderna ar en
forutsattning for verksamheten. Representanterna fran bolagsstyrelsen framhall hur bolagen
staller sig i forhallande till 6vriga delar av respektive bransch och hur kundernas behov och
onskemal kan se olika ut, vilket leder till en efterfragan pa att hantera klimatfragan med viss
flexibilitet. En av informanterna papekade hur férandringen i samhéllet ocksa har medfort ett

annat lage for kunderna;

Det ar ju dar vi har en dimension till. Vi har ju kunder som sdger; vad ar det for
hyra, vad har ni for uppvarmning och atervinning [..]Jar den héar idrottsanlaggningen
byggd for att ta vara pa energi. Idag finns det en annan, mycket, mycket béattre kun-

skap fran kunden eller hyresgasten. (Ordférande, bolagsstyrelsen, Higab)

Kundernas betydelse for klimatarbetet och hur miljétjanstemannen utformat arbetet paverkas
ocksa av att man arbetar direkt med kundens verksamhet. | samtliga intervjuer framholls att
det &r kunden som i slutandan ofta genererar mest klimatpaverkan och att det & genom sam-
arbete med kunden som man kan atstadkomma patagliga effekter for uppna mal om klimatut-
slapp. Det kan saledes sdgas att kundens begransningar eller 6ppenhet paverkar hur utform-

ningen av arbetet kan se ut. Foljande forklaringar gavs;

Alltsd, det ar ju dar som den storsta klimatpaverkan finns. [..] Och dar ar ju mog-
naden vaéldigt olika. Bade hos olika rederier och inom lastbilsvarlden och akeri-
varlden och sa dar. Acceptansen &r ju valdigt olika, och det allra starkaste ar ju nar

det blir driv fran varuagaren, alltsa industrin. Alltsa till exempel Stora Enso, pap-
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perstillverkaren, som satte krav pa en gron logistikkedja, och det var darfor vi
ocksa tog de forsta stegen med att elansluta och sa vidare. En medvetenhet for dem
som har betydelse i kedjan &r otroligt viktig. (VD, Goteborgs Hamn)

Absolut. Vi drivs ju delvis av deras egna ambitioner, sa att det ar ju absolut vik-
tigt[..] vi jobbar ju mycket med vara kunder [..] vi har gjort vissa saker som tex un-
derlattat for att dem skall kunna vélja klimatsmarta l6snhingar. Med elanslutning
och tagpendlar och nu med langa transporter osv. Att de vill vara med pa de har
samarbetena det &r ju véldigt betydelsefullt. [..] Och vill inte kunderna vara med pa
ett samarbete sa star det ju och faller med det. Sa att det paverkas ju valdigt mycket
av vara kunder. (Hallbarhetschef, Goteborgs Hamn)

Pa kort sikt sa kan vi ju driva utvecklingen en bit men sedan &r vi ju véldigt bero-
ende av deras vilja till forandring ocksa. | och med att det ar dem som nyttjare eller
brukar som paverkar en stor del av energiatgangen och sa. Vi kan driva utveckling-

en men dem maste vara med pa taget. (Finanschef/Vice VD, Higab)

De har ju véldigt stor betydelse. [..] dels kan man séga att vi ar beroende av kun-
dens vélvilja nar det galler sadana avtal som ar utformade sa att de maste vara med
[..] Det finns alltid tva sidor. Det finns tunga investeringssidan, dvs exempelvis
kopa ny teknik eller isolering eller, sedan finns det beteendesidan. Beroende pa av-
talens utformning sa finns blir den enda eller andra svarare att na. Vi ar valdigt be-
roende av att jobba ndra kunderna for att lyckas med de har fragorna. [..] Dom
maste ju tycka att det ar viktigt for att vi skall komma nagon vart. [..] man far ju
forsoka jobba pa samma satt men varje kund har ju egna behov och 6nskemal. [..]
Sa det ar klart att kundens, det ar viktigt vad kunden tycker, det paverkar mig i min

roll, ja. (Hallbarhetsstrateg, Higab)

Miljotjanstemannen i bada bolagen angav att kundernas klimatpaverkan delvis inkluderas i
respektive bolags klimat- och miljomal. Det handlar dels om anpassning till hur man brukar
berdkna klimatpaverkan inom respektive bransch men angavs ocksa handla om att innefatta

en bred syn om hur bolagens klimatarbete kan spridas och fa effekt.
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8. Analys
| foljande kapitel analyseras tolkningar av det empiriska resultatet utifran tidigare presenterad

teoretisk referensram.

8.1 Forekomst av eldsjdlar inom kommunala bolag
Vid genomgang av det empiriska resultatet framtrader en bild av en engagerad miljétjanste-

man. Engagemanget framhalls som en forutséttning for att kunna genomfora arbetet. Fore-
komsten av vérderingar som en drivkraft definierade Hysing & Olsson som karaktaristiskt
inom tjanstemannarollen aktivisten. Likt aktivisten beskrev miljétjansteménnen hur de genom
sitt arbete vill forbattra nagonting i samhallet genom att bidra till att minskad klimatpaverkan.
Hysing & Olsson kopplar da tjanstemannens fokus till det som skall genomforas inom verk-
samheten. Det handlar om hur atgarderna kan paverkas, for att sta i samklang med varderingar
som driver engagemanget. Bolagens miljotjanstemén verkar delvis agera enligt denna upp-
fattning, men for dem handlar det ocksa om ett uppdrag. Man upplever att engagemanget ar
en naturlig del av rollen och en férutsattning for uppdraget, denna tolkning verkar delas av sa
val bolagsledning som bolagsstyrelse. En sammantagen uppfattning fran milj6tjanstemannen
och bolagsledning verkar vara att personligt engagemang inte kan frikopplas fran uppdraget.

Miljotjanstemannen anger sig agera enligt vad de uppfattar som ratt utifran personlig dverty-
gelse, vilket galler bade vad man kan tinka sig att gora och inte. Har synliggors att de har
granser for vad de kan ténka sig att genomfdra och att det handlar om en vérdegrund. Denna
vardegrund kan sammankopplas med Lundqvist och diskussionen kring ett offentligt etos. Ett
offentligt etos utgar ifran den radande samhéllsbilden som utvecklats dver tid och reflekterar
vilka forvantningar som stalls pa tjanstemannen. Erkdnnandet av miljoproblematiken och ut-
veckling av lokal hantering av klimatpaverkan har lett till att krav stélls pa olika verksamheter
i GoOteborg. Miljotjansteménnen uppvisar stark medvetenhet om att de forvéantas vara en del
av losningen for hur det lokala samhallet i Goteborg skall stallas om for minskad klimatpa-
verkan. Man anger att det ar en drivkraft och ingar i den vardegrund som man agerar utifran.
Det verkar handla om ett upplevt ansvar och viljan att uppratthalla trovérdighet, bade for re-
spektive bolag men ocksa for klimatarbete i allmanhet. Bartholdsson diskuterar om ett fram-
tida offentligt etos kan innehalla varderingar om hallbar utveckling, nagot som resultatet for

denna studie verkar antyda.

Miljotjanstemannen ar engagerade inom sina roller, vilka drivs utifran en véardegrund. Men

for att kunna forsta dess betydelse for rollen kravs ett djupare angreppssatt. Den engagerade
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tjanstemannen som idealtyp férekommer i olika former, vilka kan kopplas till olika egenskap-
er samt hur engagemanget anvands. Miljotjanstemannen inom bada bolagen lever upp till
Philips och Wickenbergs definitioner av en eldsjal. Forekomsten av starkt engagemang inom
och for verksamheten framhalls. Miljétjanstemannen &r eldsjalar, en uppfattning de sjélva och
ledningen verkar styrka. Wickenberg menar dock att eldsjélars roll kan fylla olika funktioner
inom en verksamhet, vilket kan fa effekt pa verksamhetens resultat. Miljotjansteméannen kan
harledas till en av Wickenbergs eldsjalstyper, da deras roller omfattar bade personliga varde-
ringar och ett allmant intresse. Typen definieras som eldskal och uppfattas vara en positiv
tillgang inom verksamheten. Detta eftersom hen agerar utifran ett reflekterande satt och har
stod fran Gvriga delar av organisationen. Miljotjanstemannens medvetenhet om att man har
stdd och att den egna rollen ar viktig for att arbetet skall genomforas blir centralt for definit-
ionen som en eldskal. Vidare starker synliggorandet av milj6tjanstemannen som eldskalar

tidigare diskussion om hur de agerar i enlighet med ett offentligt etos.

Resultatet visar att miljétjanstemannen inom sin roll har en rad aktérer och forvantningar att
forhalla sig till. Inga skillnader kan synliggoras mellan bolagen nar inverkan fran kunder, kol-
legor och intressegrupper beskrivs. Det blir viktigt for miljétjanstemannen att forhalla sig till
detta. Bartholdsson menar att olika forhallningssétt till aktorer i omgivningen ocksa kan ur-
skilja olika typer av eldsjélar. Miljétjanstemannen inom Goteborgs Hamn och Higab betonar
vikten av samarbete i forhallande till omgivande aktorer, framforallt kunden. Deras agerande
kan sammankopplas med Bartholdssons beskrivning av eldsjalen som en balanskonstnér. For
att uppna resultat om minskad klimatpaverkan kravs att miljétjanstemannens engagemang och
overtygelse balanseras med vad kunden kraver vid genomforande av olika atgarder. Det hand-
lar ocksa om att kunna anvanda engagemanget for verksamheten for att sprida den vardegrund
man agerar utifran och pa sa satt inspirera kunden att utfora ytterligare atgarder. Det krévs
ocksa att miljotjanstemannen kan méta interna krav, nagot som framhalls tydligt vid diskuss-
ion kring malstyrning och konflikter inom verksamheten. Genom sin roll férvantas miljotjans-
temannen ta fram underlag och kreativa l6sningar for att erbjuda ett klimatarbete som tilltalar
samtliga aktorer. Detta &r det centrala i deras funktion och nagot som de sjalva verkar uppfatta

som en styrka.

8.2 Handlingsutrymmets betydelse for eldsjilens roll
Resultatet visar att inom miljtjanstemannens roll finns ett visst handlingsutrymme, nagot

som ocksa var en teoretisk utgangspunkt for studien. Férekomsten av nagon form av hand-

lingsutrymme dar en forutsattning for att samtliga tjansteman skulle kunna genomfora sina
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arbetsuppgifter. Genom att miljotjanstemannen inom sina roller agerar utifran ovannamnda
forutsattningar om drivkrafter och krav fran olika aktorer, paverkas handlingsutrymmet. Mil-
jotjanstemannens uppfattningar om sjalvstandigt agerande och paverkan pa utformningen av
det egna uppdraget ger bilden av ett brett handlingsutrymme. Férvantningarna pa klimatarbe-
tets flexibilitet och den balansering som kravs, bidrar till behovet av att besitta betydande
handlingsutrymme inom rollen. For att eldsjalen skall kunna uppvisa engagemang och driv-
kraft, vilket sammankopplas med uppdraget, krdvs att man kan agera enligt vad som uppfattas
som ratt. Bolagens forvantningar pa att miljétjanstemannen skall vara drivande medfor i sig
att uppmuntring av nyttjande av handlingsutrymmet kan urskiljas. Verksamhetens malstyr-
ning med delegerat ansvar leder till storre handlingsutrymme for miljotjanstemannen. Detta
synliggjordes tydligt i resultatet nar de reflekterade kring vem som besitter inflytande éver hur
klimatarbetet utformas, deras egen roll som expert samt ansvarsférdelningen. Genom Okat

handlingsutrymme majliggors ocksa utrymme for ett personligt engagemang.

Miljotjanstemannen inom Goéteborgs Hamn och Higab visar dock att forutsattningarna inom
kommunala bolag kan paverka hur handlingsutrymmet upplevs och kan nyttjas. Oavsett hur
mycket miljétjanstemannen agerar som eldsjal, utifran uppdraget om att vara en drivkraft for
minskad klimatpaverkan och med stod fran ledningen, s& kan kunden vara en faktor. Kundre-
lationen kan innebéra en begréansning for hur miljétjansteménnen kan anvanda sitt handlings-
utrymme inom sin roll, for att paverka klimatarbetet. Det kan handla om att kunden kréaver
mer an vad 6vriga verksamheten kan stélla sig bakom eller att man inte ar villig att acceptera
foreslagna atgarder. Miljétjanstemannen som eldsjal har battre forutsattningar att hantera
kunder som kraver mer av verksamhetens klimatarbete genom att pavisa sin roll och anvanda
handlingsutrymmet for att fA med sig ovriga delar av verksamheten. Med stod av kunden
stérks eldsjalen i sin roll och kan effektivt anvanda sitt handlingsutrymme for att driva igenom
&tgarder. Verkstallande direktoren for Goteborgs Hamn framhéll hur Stora Ensos*® krav pa
en gron logistik kedja medfort hur elanslutning av fartyg implementerats i hamnen, vilket kan
betraktas som ett exempel dar kunden varit avgérande for hur miljétjanstemannen kunnat

agera.

8.3 Skillnader i styrning utifran dgardirektiv
Bolagens &gardirektiv skiljer sig at nar det géller direktiv for hur hallbarhetsarbetet skall bed-

rivas. | bada agardirektiven aterfinns formuleringar som genererar ett tolkningsutrymme vid

tillampning. Det blir upp till miljétjansteménnen att tolka vad dgaren vill att verksamheten

136 Foretag bedriver papperstillverkning i Goteborg
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skall uppna, for att ta fram underlag till ledningen. Géteborgs stad kan signalera genom andra
dokument och malsattningar, exempelvis miljoprogram och lokala miljéomal, om vad de vill
att verksamheterna skall utga ifran. Thomasson visar dock pa betydelsen av agardirektivet for
att tydliggora politiska intentioner med verksamheten. Detta blir sérskilt viktigt for hybridor-
ganisationer, som kommunala bolag, eftersom de moéter olika typer av krav pa grund av sin
sarskilda organisationsform. | resultatet beskriver samtliga organisationsnivaer inom bada
bolagen att man upplever att styrning inom hallbarhetsperspektivet finns. Men dock aterfinns
skillnader mellan milj6tjanstemannen inom respektive bolag samt mellan organisationsniva-
erna i styrkedjan. I tabell 2 visas vilka formuleringar som anvands i respektive dgardirektiv.
Har synliggors ocksa en mojlig forklaring till varfor miljétjanstemannen uppvisade skilda
uppfattningar, dar Higabs miljétjansteman upplevde styrningen som vag och delvis 6ppen for

tolkning.

Tabell 2. Jamforelse av dgardirektiv for Goteborgs Hamn AB samt Higab

Goteborgs Hamn AB

Higab

Goteborgs hamn skall utgdra det sjélvklara
godsnavet for sjotransporter i Skandinavien
och darigenom skapa forutséttningar for till-
vaxt, sysselsattning och hallbar utveckling i
Goteborg.*¥

Bolaget skall medverka till en langsiktig
hallbar utveckling genom att i alla verk-
samheter bedriva ett integrerat och proak-
tivt hallbarhetsarbete som syftar till att
uppnd de lokala miljéméalen'® och mini-

mera negativ miljépaverkan.**°

[..] I sin verksamhet skall bolaget tillvarata
och vara lyhord for de varden som praglar
goteborgssamhallet.

| syfte att vara en stabil aktér inom kommu-
nen skall bolagets verksamhet bedrivas med
langsiktighet och uthallighet [..] Bolaget
skall efterstrava en ekonomisk utveckling
som sékerstaller en tillfredstallande solida-

ritet och lonsamhet.*°

37 Rgardirektiv fér Géteborgs Hamn AB, H 2011:72, P 2011-05-12 § 10
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Se avsnitt 2.3 for beskrivning av Goteborgs stads lokala miljémal
Agardirektiv for Goteborgs Hamn AB, H 2011:72, P 2011-05-12 § 10
Agardirektiv for Higab, H 2002:191, P 2002-11-28, § 11
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Formuleringarna visar ocksa hur miljétjanstemannen i Higab i storre utstrackning rimligen
behover forhélla sig till sina varderingar vid utformning av klimatarbetet. Agardirektivet be-
skriver lyhordhet for varden som praglar staden och langsiktighet. Kraven fran dgaren kan
inte sdgas vara tydliga. Har blir den enskilde miljotjanstemannens uppfattning central for
tolkning av styrningen. Forestéllningar om uppdraget, véardegrund samt upplevda krav och
forvantningar blir viktiga. Forskning visar att handlingsutrymmet starks nér tjansteménnen
uppfattar regelverket som bristfalligt. Hog grad av tolkningsutrymme, i kombination av hog
grad av handlingsutrymme kan anvéndas av miljétjanstemannen inom Higab for att fram-

gangsrikt utveckla och paverka verksamhetens klimatarbete.

Det ar miljotjansteméannen som i sin roll driver och utformar klimatarbetet, samtidigt som de
verkar vara dem som mest framhaller att styrningen kan vara otydlig. Aven om miljétjanste-
mannen inom Higab efterfragar mer styrning an motsvarade hos Goteborgs Hamn, sa diskute-
rar just miljétjanstemannen problematiken. Det kan handla om att de i sin roll, i kontakt med
kunder eller beredning av underlag, moter effekterna av tolkningsutrymmet i styrningen. Men
det kan ocksa vara en konsekvens av styrningens organisering. Hysing & Olsson och Svara
diskuterar hur tjansteman kan forvantas agera utifran grad av politisk kontroll samt uppdel-
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ning av uppgifter.”™ Vid tillampning inom kontexten fér kommunala bolag starks uppfatt-
ningen om miljotjanstemannen som sjélvstandiga i sitt agerande. Fran bolagsledning fram-
halls tydligt att man inte styr hur miljétjanstemannen skall agera i sina roller och att dgarens

krav stélls genom &gardirektivet. Detta forhallningssétt skiljer sig inte mellan bolagen.

Thomasson menade att otydlighet géllande styrningen i kombination med en féréanderlig kon-
text leder till att verkstallande direktoren i kommunala bolag far en viktig roll. Rollen innebéar
da att forhalla sig till krav som ges av kontexten, dvs fran exempelvis kunder, politiker och
allménhet. Nar dgardirektivet inte upplevs erbjuda tillrackligt tydlig styrning for verksamhet-
en anges rollen for verkstallande direktoren att 6ka i betydelse. Genom studiens resultat hav-
dar jag att denna roll delvis kan Gvertas av andra tjansteman i bolagen. Eftersom hallbarhets-
arbetet ar delegerat till miljotjanstemannen fyller de till stor del funktionen som Thomasson
tillskrev bolagens verkstéllande direktorer. Ledningen har fortfarande en beslutande funktion
och en roll i att tolka omvérlden men i resultatet beskrivs hur miljétjanstemannen besitter om-

fattande inflytande 6ver hur klimatarbetet utformas och vad som har inverkan pa det. Utifran

e figur 2, avsnitt 4.1
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figur 2'*? utvecklas figur 5, vilken lyfter fram miljotjanstemannens roll. Det blir de som ba-

lanserar intressen och forhaller sig till aktorernas krav.

Agaren:
Kommunen

Bolagsstyrelsen

A
Sam arbetsorgamnsationer Medborgare
Bolagsledningen Kunder Intresseorganisationer
— .
VD Myndigheter
A

A
Miljstjansteman Wy

Figur 5. Uppdaterat flodesschema Over hur krav och forvantningar kan riktas inom och mot ett
kommunalt bolag. (Kalla: Egen illustration)

Likt Thomassons beskrivning om 6kad betydelse vid otydlig styrning skulle betydelsen av
miljotjanstemannens roll kunna 6ka. Eftersom miljétjanstemannen inom Higab framhdoll styr-
ning i dgardirektivet som vag, skulle man kunna forvanta sig att resultatet skulle styrka detta.
Men studiens empiri uppvisar inga skillnader mellan bolagen nér det géller uppfattningen av
eldsjalarnas betydelse. Inom bada bolagen framhalls hur viktig miljétjanstemannarollen i sig
ar och engagemanget som kopplas till den. Det ar svart att utesluta huruvida andra faktorer
haft inverkan pa varfor inga skillnader kan urskiljas, vilket visar pa svarigheter med att gene-
ralisera resultat fran fallstudier. Dock erbjuder resultatet kunskap om att det verkar handla om

hur eldsjalen i sig tolkar styrningen och anvander handlingsutrymmet inom sin roll.

Figur 5 illustrerar hur miljétjanstemannen inom kommunala bolag har en kontext att forhalla
sig till och darmed krav fran en rad andra aktorer an dgaren. Pilarna visar flodet mellan akto-
rerna. | resultatet pavisas att hinder och konflikter kan uppstd, vilket milj6tjanstemannen far
forhalla sig till. Agarens krav och forvantningar pa milj6tjanstemannen stélls tillsammans

med krav fran andra aktorer, exempelvis kunder. Resultatet visar att kundernas krav pa verk-

%2 56 avsnitt 3.2.1
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samhetens klimatarbete dkar och verkar delvis vara tydligare for miljotjanstemannen. Har kan
en viss problematik urskiljas om &garens krav och styrning av bolagens klimatarbete, skulle
minska i betydelse som foljd av okat inflytande fran kunder. En sadan problematik skulle i
grunden handla om en utgangspunkt for bolagets etablering, vilken handlar om ett samhalle-

ligt intresse och &garens politiska intentioner.

Slutligen sager resultatet ocksa nagonting om hur agarens verkliga ambitioner med klimatar-
betet uppfattas av tjanstemannen som skall arbeta med det. Vid efterfragan av mer styrning
verkar det delvis handla om behovet av en bekraftelse av ambitionen. Detta kan vara viktigt

for klimatarbete inom samtliga av kommunens verksamheter.
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9. Slutsatser
Syftet med uppsatsen var att studera tjanstemannarollen inom kommunala bolag eftersom

bolagens forutsattningar skiljer sig fran dvriga kommunala verksamheter. Studiens bidrag

presenteras i fyra slutsatser, vilka besvarar fragestallningarna som inledningsvis stalldes upp.
De tva forsta slutsatserna besvarar studiens forsta fragestallning:

- Hur uppfattas tjanstemannens roll vid klimatarbete i ett kommunalt bolag?

Den forsta slutsatsen &r att miljotjansteménnen inom Goteborgs Hamn AB och Higab kan
identifieras som eldsjalar. De besitter ett engagemang utifran en personlig vardegrund som de
agerar utifran inom sin roll som miljétjansteman. Eldsjéalarna ar och forvéantas vara en driv-

kraft nar klimatarbetet utformas och implementeras inom bolagen.

Den andra slutsatsen handlar om hur miljétjanstemannens centrala funktion inom rollen blir
att balansera mellan kraven som stélls fran olika aktorer. Den kontext kommunala bolag ver-
kar inom medfor att kraven stalls fran bland annat politiker (dgaren), kunder och interna orga-
nisationen. Miljotjanstemannens roll blir da att utforma och implementera ett klimatarbete

som reflekterar en balans mellan dessa krav.
De tredje och fjarde slutsatserna besvarar studiens andra fragestallning:

- Hur paverkar bolagets styrning tjanstemannens roll vid klimatarbete i ett kommunalt
bolag?

Den tredje slutsatsen &r att bolagets styrning och eldsjélens uppfattning av den medfor ett dkat
handlingsutrymme inom miljétjanstemannens roll i kommunala bolag. Kombinationen av
otydlighet i agardirektiven och ett delegerat ansvar inom klimatarbetet medfor att miljotjans-

temannens handlingsutrymme inom rollen paverkas.

Den fjarde slutsatsen handlar om att kunderna blir centrala aktorer for styrningen av bolagens
klimatarbete och paverkar hur miljotjanstemannen inom rollen kan anvanda sitt handlingsut-
rymme. Kundens betydande position kommer av den kontext som politiskt styrda bolag place-
ras inom. Okade krav fran kunderna, i enlighet med radande tidsanda, kan stérka eller forsvara
mojligheten for den balanserande eldsjélen att anvénda sitt handlingsutrymme vid utformning

av bolagets klimatarbete.
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Sammanfattningsvis innebdar slutsatserna att individer och dess engagemang kan sagas ha be-
tydelse, dven inom kommunala bolag. Studien bidrar saledes med kunskap och férstaelse for
tjanstemannens roll vid klimatarbete inom kommunala verksamheter. Vidare visas kontextens
betydelse eftersom de kommunala bolagen verkar utifran andra forutsattningar. Detta medfor

kunskap om hur kunden blir en betydelsefull aktér for tjanstemannen och klimatarbetet.

9.1 For vidare forskning

Studiens omfattning och slutsatser genererar fragor som kan vara av intresse att lyfta fram i
framtida forskning. En synpunkt handlar om att utdka studiens omfattning och inkludera fler
kommunala bolag och darmed testa kontextens betydelse. Jamférelser mellan olika kommu-
ners dgarstyrning och dess konsekvenser skulle kunna belysas. Vidare skulle jamférelser dar
bolagens branscher framhalls och studeras kunna bidra med kunskap om hur olika typer av
kunder har betydelse for miljotjanstemannen. En annan intressant aspekt handlar om hur rol-
len for miljétjanstemannen och dess handlingsutrymme har inverkan pa 6vriga delar av det
kommunala bolagets verksamhet. Sarskilt fokus skulle kunna riktas mot ledningsfunktionen
och den verkstéllande direktorens roll.
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Bilaga 1. Intervjuguide - Bolagsstyrelsen
Introduktion

Respektive intervju inleddes med en presentation mig sjalv samt av studiens fokusomrade och

utformning. Vidare stalldes forskningsetiska fragor gallande inspelning och lagring av materi-

al. Uppléagget for intervjufragorna presenterades och personen som intervjuades fick mgjlighet

att stalla fragor.

Person/uppdrag

Hur l&nge har du varit styrelseledamot i bolaget?

Har du varit styrelseledamot i andra kommunala bolag?

Har du andra kommunpolitiska uppdrag?

Kan du beskriva din roll som styrelseledamot? Vad ingar i ditt uppdrag?

Vem representerar du i din roll som styrelseledamot? Bolaget, partiet eller det all-
manna intresset?

Vilken roll har du nér det géller bolagets klimatarbete?

Kommunal styrning/klimatarbete

Vilka riktlinjer har styrelsen fran kommunen nar det géller styrelsens arbete i allméan-
het?

Hur kan kommunen styra bolagets klimatarbete?

Hur upplever du att klimatfrdgorna hanteras inom styrelsen och inom bolaget?

Hur skulle du beskriva styrelsens och bolagets uppdrag med avseende pa klimatfra-
gan?

Upplever du att det finns konflikter inom uppdraget? Pa vilket satt? Finns det riktlinjer
for hur eventuella konflikter skall hanteras?

Hur upplever du att det paverkar det langsiktiga klimatarbetet?

Upplever du att arbetet med klimatfragorna har forandrats over tid?

Hur formuleras bolagets malsattningar inom klimatomradet?

Stalls det krav pa bolagets VD for uppfoljning av klimatarbetet?

Hur sékerstaller styrelsen att klimatarbetet som sker inom bolaget star i samklang med
kraven fran dgaren? (dvs kommunens klimatmal)

Vilken betydelse upplever du att bolagets kundrelationer har for klimatarbetet?

Ovriga kommentarer och tillagg.
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Bilaga 2. Intervjuguide - Bolagsledningen
Introduktion

Respektive intervju inleddes med en presentation mig sjalv samt av studiens fokusomrade och
utformning. Vidare stalldes forskningsetiska fragor gallande inspelning och lagring av materi-
al. Upplagget for intervjufragorna presenterades och personen som intervjuades fick mojlighet

att stalla fragor.
Person/uppdrag

- Vilken ér din formella position i bolaget? Dvs yrkesbefattning.
- Hur l&ange har du arbetat inom bolaget? Haft samma position?
- Hur skulle du beskriva din roll vid utformningen av bolagets klimatarbete?

Kommunal styrning/organisation/klimatarbete

- Hur kan kommunen och bolagsstyrelsen styra bolagets klimatarbete?

- Hur skulle du beskriva bolagssledningens uppdrag nér det géller bolagets klimatar-
bete?

- Upplever du att det finns konflikter inom uppdraget? Pa vilket satt? Finns det riktlinjer
for hur eventuella konflikter skall hanteras?

- Hur upplever du att det paverkar det langsiktiga klimatarbetet?

- Hur upplever du att klimatfragorna hanteras inom ledningen och inom bolaget?

- Hur ar ansvaret for hallbarhetsarbetet fordelat inom bolaget? Vem har det yttersta an-
svaret?

- Hur skulle du beskriva rollen for bolagets hallbarhetsstrateg/hallbarhetschef?

- Hur skulle du beskriva hallbarhetsstrategens/hallbarhetschefens betydelse for klimat-
arbetet generellt inom bolaget?

- Upplever du att miljoperspektivet finns med i styrdokumenten for organisationen?

- Hur formuleras bolagets malsattningar inom klimatomradet?

- Vilka faktorer prioriteras vid utformningen av bolagets klimatarbete?
Hur sker denna prioritering? Vad har en avgorande betydelse?

- Hur sakerstéller bolagssledningen att klimatarbetet som sker inom bolaget star i sam-
klang med kraven fran égaren? (dvs kommunens klimatmal)

Kundrelationer
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- Vilken betydelse har kunderna for bolagets klimatarbete? (i termer av mal, atgarder,
verktyg)

- Ar kundernas uppfattning om klimatarbetet en viktig faktor for arbetet? Pa vilket satt?
Arbetar ni med att paverka kunderna?

Avslutande fragor

- Upplever du att arbetet med klimatfragorna har forandrats Gver tid?

- Upplever du att det finns malkonflikter inom organsationen gallande klimatarbete?
Om s3, pa vilket sétt? Upplever du att det paverkar det langsiktiga klimatarbetet?

- Upplever du att det finns det hinder for organisationens fortsatta klimatarbete? Inom
organisationen, fran kunderna, fran kommunen?

Ovriga kommentarer och tillagg.
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Bilaga 3. Intervjuguide - Hallbarhetsstrateg/Hallbarhetschef

Introduktion

Respektive intervju inleddes med en presentation mig sjalv samt av studiens fokusomrade och

utformning. Vidare stalldes forskningsetiska fragor gallande inspelning och lagring av materi-

al. Uppléagget for intervjufragorna presenterades och personen som intervjuades fick mojlighet

att stalla fragor.

Person/uppdrag

Vilken ar din formella position i bolaget? Dvs yrkesbefattning.
Hur l&nge har du arbetat inom bolaget? Haft samma position?

Vad har du for yrkesbakgrund?

Hallbarhetsarbetet/klimatarbete

Beskriv évergripande hur hallbarhetsarbetet &r organiserat i bolaget.

Anvénder ni er av nagot miljéledningssystem inom bolaget? Omfattas hela verksam-
heten? Hur skulle du beskriva erfarenheterna av det?

Hur stor del av hallbarhetsarbetet i bolaget handlar om klimat?

Beskriv organisationens klimatarbete i forhallande till kommunens riktlinjer och mal.
Hur jobbar ni med bolagets klimatpaverkan?

Vad har ni valt att fokusera pa?

Vilka verktyg anvénds for att uppna bolagets klimatmal?

Vilka faktorer prioriteras vid utformningen av bolagets klimatarbete?

Hur sker denna prioritering? Vad har en avgorande betydelse?

Organisation/styrning

Vilka styrdokument finns for bolaget i allmanhet och hallbarhetsarbetet i synnerhet?
Upplever du att miljéperspektivet finns med i alla styrled?

Hur ar ansvaret for hallbarhetsarbetet fordelat inom bolaget? Vem har det yttersta an-
svaret?

Hur upplever du att styrningen av hallbarhetsarbetet inom bolaget bedrivs?

Foretagsledning — bolagsstyrelse — kommunen (dgaren)
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- Vem inom bolaget tar formella beslut om mal och verktyg for klimatarbetet?

- Vem arbetar med att implementera beslut/atgarder inom klimatarbetet?

- Hur foljs atgarderna upp? Vem ansvarar for det?

- Upplever du att det finns malkonflikter inom organsationen gallande klimatarbete?

Om s4, pa vilket satt? Upplever du att det paverkar det langsiktiga klimatarbetet?

Tjanstemannarollen och klimatarbete

- Beskriv tjanstemannarollen inom kommunala bolag. Vad anser du ingar i rollen?

- Hur skulle du beskriva din roll och ditt uppdrag?

- Vilka motiv och mal praglar dig personligen i ditt arbete?

- Vilka personliga varderingar paverkar dig framst som tjansteman?

- Vilka faktorer paverkar dig/prioriterar du nar det kommer till Gvervéagningar och beslut
i samband med sjalvstandiga arbetsuppgifter? (foreskrifter, bolagets organisation, ar-
betskamraterna, arbetsledningen, andra myndigheter, intressenter, medborgares for-
vantningar, expertis, massmedia och domstolar)

- Skulle du s&ga att du som tjansteman besitter ndgra maktresurser?

- Upplever du att det finns forvantningar pa dig som tjansteman som arbetar med fragor
om klimatpaverkan? (fran allmanheten, politiker, andra tjansteman)

- Vem i bolagsledningen har du mest kontakt med/arbetar ndrmast i din roll som miljo-
tjansteman?

- Hur skulle du beskriva din roll for att driva bolagets klimatarbete?

- Hur skulle du beskriva dina mojligheter att paverka bolagets klimatarbete? (utform-
ning, mal, implementering, val av styrmedel/verktyg)

- Vilka skillnader och likheter anser du att det finns mellan din roll och 6vriga instanser
inom styrkedjan for bolaget? (bolagsledningen — bolagsstyrelsen — &garen)

- Har den egna rollen forandrats Gver tid? Vad berodde det pa? Upplever du att du

kunde paverka det?

Tjanstemannarollen och kundrelationer

- Inkluderas kundernas paverkan vid berakning av bolagets klimatpaverkan?
Hur har detta beslut tagits?
- Vilken betydelse har kunderna for bolagets klimatarbete? (i termer av mal, atgarder,
verktyg)
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Ar kundernas uppfattning om klimatarbetet en viktig faktor for arbetet? P& vilket satt?
Arbetar ni med att paverka kunderna?

Upplever du att din roll som tjansteman paverkas av relationen med kunderna?
Upplever du att det finns det hinder for organisationens fortsatta klimatarbete? Inom
organisationen, fran kunderna, fran kommunen?

Ovriga kommentarer och tillagg.
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Bilaga 4. Kommunala bolag i Goteborg

Boplats Goteborg AB

Bostads AB Poseidon
Bostadsbolaget

Business Region Goteborg AB
Familjebostader i Goteborg AB
Forsékrings AB Gota Lejon
Férvaltnings AB Framtiden
Forvaltnings AB GoteborgsLokaler
Gatubolaget (Goteborgs Gatu AB)
GotEvent AB

Gothenburg European Office
GREFAB

Gryaab AB

Gardstensbostader AB
Goteborg & Co

Goteborg Energi AB
Goteborgs Egnahems AB
Goteborgs Hamn AB
Goteborgs Sparvagar AB
Goteborgs stads Parkerings AB
Goteborgs Stadsteater

Higab

Kommunleasing AB

Lindholmen Science Park AB
Liseberg AB

Renova AB

Réaddningstjansten Storgdteborg
Stdrningsjouren
Upphandlingsbolaget
Utveckling Nordost AB
Vasttrafik

Alvstranden Utveckling
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