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Nar dr vii mal?

- En fallstudie om hur Miljoforvaltningen i Goteborgs Stad arbetar med
malstyrning och oversittning av mal.



Sammanfattning

Uppsatsens syfte ér att beskriva och forklara varfor anstéllda pd Miljoforvaltningen har svart
att anpassa politiska mal till sin vardagliga verksamhet. For att lyckas med mélstyrning och
uppnd de breda och visiondra malen som sidtts pa en Gvergripande niva kridvs det att
dversittningen av malen fungerar. Det vill sdga att malen bryts ned pa respektive niva i
forvaltningen och att medarbetarna dr delaktiga i dialogen. Det krivs ockséd att mélen &r
specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta. Mycket kritik har riktats mot
maélstyrning inom den offentliga sektorn, kritiker hdvdar att styrformen som &r héamtad fran
privat sektor inte dr optimal for den offentliga sektorn d& de har helt andra forutsattningar och
ses som komplexa organisationer. Trots denna kritik har malstyrning kommit att ta allt mer
plats i den offentliga sektorn. Studiens syfte har nirmare varit att utifran att kartlagga hur arbetet
med malstyrningen pa Milj6forvaltningen ser ut forklara varfor forvaltningen har svart med att

oversdtta malen och pa s vis ocksa svarigheter med att n& maluppfyllelse.

Studien &r kvalitativ och tva olika typer av empirisk data har anvénts: styrande dokument och
semistrukturerade intervjuer. De styrande dokumenten har inhdmtats frdn Miljéforvaltningens
databas. De¢ semistrukturerade intervjuerna genomfordes med foretrddare frén fyra
av  Miljoforvaltningens avdelningar som innehar en chefstitel eller besitter en ledande
strategisk roll samt med forvaltningsdirektoren. Studiens resultat visar att mélstyrningen pa
Miljoforvaltningen inte fungerar. Detta pd grund av att det finns problem med métetal och
malformulering. Vidare ser vi problem med 6versittningen av de breda och visionira mélen da
oversittningskedjan stannar av. Oversittningen av mélen nér sdledes inte medarbetarna fullt ut
utan stannar hdgre upp i organisationen. Vidare visar studien att Miljoforvaltningen behover
utveckla mitetal och maélvirden. Milj6forvaltningen behdver dven arbeta med
oversittningskedjan och inkludera medarbetarna i denna samt skapa mal som 4r specifika,
miétbara, accepterade, realistiska och tidsatta pa respektive verksamhetsniva. Genom att arbeta
med oversittningskedjan kan forvaltningen ocksé skapa gemensamma maélbilder och pa sé vis

bli en mer enhetlig forvaltning.

Nyckelord: Malstyrning, Offentlig Sektor, Institutionalism, Oversittning



Foérord
Vi vill bérja med att rikta ett stort tack till vara respondenter pd Milj6férvaltningen som stillde
upp pa intervjuer pa ett mycket samarbetsvilligt sétt. Vi vill vidare rikta ett stort tack till Iwona

Sobis, var handledare som givit oss ett vardefullt stdd och konstruktiv kritik.

Goteborg, den 18 augusti 2017

Cornelia Pethrus och Anna-Karin Nilsson
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1. Inledning

Goteborgs Stad arbetar pa ménga olika sitt for att se till att social, ekonomisk och ekologisk
hallbarhet uppnds. Miljoforvaltningen i Goteborgs Stad arbetar med den ekologiska
héllbarheten framst och har inom ramen for sitt uppdrag i uppgift att utéva myndighetsutévning.
Man arbetar dven for att uppna de tolv lokala miljomal Géteborgs Stad har satt upp. Dessutom
méste Miljoforvaltningen forhalla sig till FN:s klimatmal samt de nationella miljomalen i sitt
arbete for miljon. Miljoforvaltningen verkar for att skapa en god livsmiljo fér Goéteborgarna
och for att Goteborg skall skapa en sé liten paverkan som mdjligt pd miljo och hilsa. Det &r
viktigt att verksamheten nér de mal politikerna sitter upp for att kunna skapa en god livsmiljo
1 Goteborg och se till att paverkan pa miljo och hilsa 4r sa liten som mojligt. Genom att se till
att malen uppnés ser man ocksa till att de 16ften och visioner som getts medborgarna kan komma

att infrias.

I Goteborgs Stad sitter Kommunfullmiktige de 6vergripande malen for staden. Vilket sedan #r
dem stadens olika ndmnder utgér ifran ndr de sétter malen och inriktningen for sina respektive
forvaltningar. Milj6forvaltningen i Goteborgs Stad visar i sin arsredovisning for 2016 att de har
problem med att uppné stadens lokala miljémal, att de inte vet om de ndr sina verksamhetsmal
och om dessa hjélper dem att né de lokala, nationella och globala mélen. Rapporten uppvisar
ocksé en viss brist 1 forvaltningens maluppfyllelse. Politiska mél definieras ofta som breda och
visiondra vilket leder till att det kan vara svért att 6versatta dem till de vardagliga praktiker och
implementera dem i Miljoforvaltningens olika verksamheter. Darmed kan man se svarigheter
med att oversitta de breda och visionéra malen sé att de passar respektive verksamhet som skall
arbeta med maluppfyllelsen. Oversittning av breda och visiondra mal 4r ndgonting som sker p&
olika nivaer och i de flesta offentliga organisationer. En 6versittning behover ske for att mélen

skall kunna appliceras ner i leden i en verksamhet.

Om overséttningen av dessa visioner och mal inte gar rétt till finns risker med att det siledes
leder till en feloverséttning. Genom att feloversittning sker blir det &ven svart att genomfora
och uppfylla de visioner och mél som satts upp pa en dvergripande nivd. Som ovan ndmnts har
drsredovisningen fran 2016 visat att Miljéforvaltningen brustit i sin maluppfyllelse samt att de
inte vet om de nér sina verksamhetsmal och om dessa hjélper dem att nd de lokala, nationella

och internationella mélen. Vi kan da friga oss om detta beror pé att 6versittningen av mélen
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inte gétt ritt till? Miljoforvaltningen har en rad olika mal att forhalla sig till och befinner sig
dirmed under tryck fran olika héll. Vilket inte &r ndgonting ovanligt fér offentliga
organisationer i Sverige. Att férhélla sig till och forséka omvandla mal fran olika héll ner till
en lokal niva kan verka utmanande. Detta kan leda till att séarkoppling sker. Vilket exempelvis
innebdr att en organisation séger att de gor pa ett visst sétt for att géra omvirlden n6jd, medan
de 1 verkligheten fortsétter att gora saker pa samma sétt som innan. Genom att kartldgga det
praktiska arbetet med malstyrning pa Miljoforvaltningen menar vi att vi pa sa vis kan férklara
varfor arbetet med oOversdttningen av mélen inte kommit att fungera i praktiken. Om
malstyrningen skall kunna fungera i en offentlig organisation krdvs det en vilja och formaga att
formulera och foélja upp mal samt att man skapar en levande dialog mellan de som arbetar i

organisationen, med andra ord att 6verséttningen av mélen gér rétt till.

1.1 Problemformulering, syfte och fragestillningar

Stadens miljomalsarbete dr en viktig grund for en héllbar utveckling i Géteborg. Mal sitts upp
fran Kommunfullméktige 1 Goteborgs Stad. Dessa mal tar sedan Milj6- och klimatndgmnden
hénsyn till ndr de tar fram sitt mal och inriktningsdokument. Miljéférvaltningen har #ven
mojlighet till inspel genom sin behovsutredning samt de strategiska frdgorna som finns
uppsatta. Ml och inriktningsdokument skall sedan tillsammans med budgeten och
Miljoforvaltningens reglemente vara vigledande i allt arbete Miljoférvaltningen utfér. Det 4r
ocksa utifrdn mal och inriktningsdokumentet, budgeten samt Milj6forvaltningens reglemente

som de olika verksamheterna inom Miljéforvaltningen utformar sina verksamhetsplaner.

De politiska malen beskrivs ofta som breda och visiondra och dérfér blir det upp till
forvaltningen att tolka samt 6versatta dessa breda och visiondra mal for att de skall kunna passa
in i verksamheten. Overséttningen av Kommunfullméaktiges mal sker séledes i flera olika steg.
Dels 6versitts de for att passa verksamheten pa ndmndniva, for att sedan Gversittas for att passa
de olika delarna av verksamheterna. Om Gversittningen av de breda och visionéra malen inte

fungerar kan det séledes vara svart for forvaltningen att uppna malen.

I &rsredovisningen for 2016 beskriver Miljoforvaltningen att det dr svart att inom ramen for
stadens miljostrategiska arbete att uppné de lokala klimatmalen. Arsredovisningen uppvisar
dven en viss méluppfyllelse for Miljoforvaltningen men méluppfyllelsen &r inte komplett. Vi

kan ddrmed utldsa att det verkar vara svart for Miljoforvaltningen att dversitta malen sé att de
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blir omformade att passa respektive avdelning for att sedan kunna uppnés. Ytterligare en
bekriftelse pa att overséttningen inte fungerar har vi hdmtat fran arsredovisningen 2016:
“Fragor som vi stdller oss dr: Uppnadr vi vara verksamhetsmal och hjdlper de oss att né FN:s
héllbarhetsmdl, de nationella och lokala miliémdalen?” Oversittning av breda och visionira
mal dr ndgonting som sker pé olika nivder och i alla offentliga organisationer. Om denna
oversdttning inte gér rétt till finns det sdledes risk for att feloversittning sker och pa sé vis blir
det svart att genomfora och uppfylla de mal och visioner som satts upp pé den évergripande
nivén. Oversittningen 4r déirmed central i offentliga organisationers genomforande av visioner
och mal. Vi menar att det déarfor 4r viktigt att studera vad som sker i oversittningen i en

forvaltning och pé sd vis kunna forklara varfor maluppfyllelsen inte alltid uppnés.

Av den ovan beskrivna problemformuleringen 4r vart syfte att kartldgga det praktiska arbetet
med mélstyrning pa Miljéforvaltningen. Forklara varfor arbetet med Gverséttningen av mélen
pd Miljoforvaltningen inte fungerar i praktiken. Samt bidra till 6kad kunskap om hur

Miljoforvaltningen bor arbeta med dverséttningen.

Viéra frégestéllningar i denna studie lyder ddrmed som foljer:

o Hur arbetar Milj6f6rvaltningen med malstyrning?
« Vilka problem méter de ansvariga i dversittningen av de breda och generella mélen?

e Vad behdver goras {or att 16sa dessa problem med 6verséttning av mélen?

1.2 Disposition

Uppsatsen borjar med en inledning p& omradet for att sedan mynna ut i en problemformulering,
studiens syfte samt frdgestdllningar. I det kommande och andra kapitlet presenteras var
teoretiska referensram. Héir redogors olika teorier och tidigare forskning som vi sett som
aktuella for studien och som o6kar ldsarens forstielse for mélstyrning inom den offentliga
sektorn samt en redogorelse for institutionell teori som mynnar ut i den skandinaviska
institutionalismen och dverséttningsteori. Detta for att man som ldsare ska fa en 6verblick pa
den tidigare diskursen pd omrédet. Dessutom dr avsikten med presentationen av den teoretiska
referensramen att kunna stédja uppsatsens problemforumlering, syfte samt fragestéllningar.
Dérefter tar metoddelen 1 kapitel tre vid f6r att presentera uppsatsens metod och

tillvigagangssitt. For att vidare komma in pa kapitel fyra som 4r studiens fallbeskrivning med
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presentation av Miljoforvaltningen som fall och Goteborgs Stads styrsystem. Kapitel fem
utgdrs av var insamling av empiriska data. Detta med policydokument och semistrukturerade
intervjuer vi genomfort pd fyra av Milj6forvaltningens avdelningar samt med
forvaltningsdirektoren. I kapitel sex diskuteras studiens forskningsresultat utifran studiens tre
frigestdliningar. For att avslutningsvis redogora for studiens slutsatser samt framtida forskning

i kapitel sju. Kapitel atta ar studiens anvinda referenser och kapitel nio utgérs av en bilaga.



2. Teoretisk referensram

Nedan presenteras var teoretiska referensram. Denna referensram bestar av ett avsnitt om
malstyrning inom offentlig sektor. Ssom den beskrivs i teorin menar vi liknar kontexten i var
valda studie. Vidare bestér referensramen av avsnitt om institutionell teori, sdsom tidig
institutionell teori, nyinstitutionell teori och skandinavisk institutionell teori. Inom den
skandinaviska institutionalismen studerar man hur idéer uppkommer och sedan firdas vidare
(Oversitts) i en organisation. Oversittningsprocessen kan ses som ett verktyg for att skapa en
djupare forstaelse for vad som hinder nér dverséttning av idéer sker. For att kunna forsta den
komplexitet som finns vid inférandet av nya idéer menar vi att den institutionella teorin behdver

studeras.

2.1 Milstyrning

I boken The Practice of Management anvinds begreppet Management by Objectives for forsta
géngen. Drucker (1954) beskriver det som en form av process som anvinds for att kunna
faststdlla mal inom en organisation. Genom att gora det kan ledningen och medarbetarna
tillsammans komma 6verens om vad som behdvs goras for att nd malen organisationen valt att
stélla upp. Vid en historisk aterblick kan vi tydligt se att den offentliga sektorn mellan 1950 och
1980-talet priglats av detalj och regelstyrning till stérst del. Det 4r forst under de senaste
artiondena som malstyrningen mer och mer kommit att bli en populdr styrform inom den
offentliga sektorn enligt Hood (1998) Lapsley (1999). Att malstyrningen fick ett stort
genomslag i1 den offentliga sektorn handlar till stor del om New Public Managements, NPMs
intdg 1 den offentliga forvaltningen. Dar NPM beskrivs som ett alternativt ideal for organisering
och styrning inom den offentliga sektorn. Inspirationen hidmtades fran idéer av marknader och
foretag. Forskare har definierat begreppet péd olika sétt. Bland annat menar Johansson och
Johansson (1994) att malstyrning kan beskrivas som att “Politiker formulerar mdlen for
verksamheten och ansvar for och beslut om méluppfyllelse forskjuts utét till tjinstemédnnen”.
Otley (1999) Heinrich (2002) definierar malstyrning som processen att identifiera mal samt

bygga processer for att uppné dessa mal.

Svensson och Pihlgren (1989) menar att malstyrningsfilosofin paverkar samspelet mellan stat
och kommun, eftersom det blir en ny slags relation. Inforandet av mélstyming i den offentliga

forvaltningen dmnar att leda till storre effektivitet genom en 6kad flexibilitet i produktionen.
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Ett vidgat utrymme for de anstélldas kreativitet samt ett Skat kommunalt sjélvstyre. Svensson
och Pihlgren (1989) menar vidare att malbegreppet ér centralt, men att det praktiskt kan vara
svarfangat. Inom malstyrning finns det ambition att skapa ett 6vergripande och generellt mil
som dominerar 6ver de §vriga mél som #r satta. For att sedan skapa en méalnedbrytning dér ett
overgripande mél delas upp i delmél for att pa sa sitt ocksd minska risken for att de olika
delarnas intresse framhévs pé bekostnad av det dvergripande méalet (suboptimering). Detta kan
dédremot vara svart och utmanande i praktiken menar Svensson och Pihlgren (1989) inom den
offentliga sektorn eftersom det kan finnas olika uppfattningar och tolkningar om det

overgripande mélet.

Redan for fyra decennier menade Carroll och Tosi (1973) att om malstyrningen skall bli
framgéngsrik krivs stor investering i tid, stod och engagemang fran organisationens ledning.
Organisationsmedlemmarna behdver dérutéver fa en utbildning hur de ska arbeta med de utsatta
maélen, eftersom mélen kan tolkas pé olika sitt. Medan de mél som ska kommuniceras nedat
fran ledningen méste vara relativt stabila och tydliga. Carroll och Tosi (1973) menar vidare att
beldningar, information och ett fungerade budgetsystem som understddjer méalen maste finnas,
samt att det méste genomforas en obligatorisk kvalitetsgranskning. Detta f6r att misstankar
vécktes 1 att mlstyrning skulle kunna bli aktuellt &ven inom organisationer utanfor niringslivet,
sdsom myndigheter och ldroinstitut, vilket forfattarna hade onekligen rétt i. Svensson (1997)
menar 1 linje med Carroll och Tosi (1973) att ytterligare avgorande faktorer for framgéngsrik
malstyrning &r att alla anstédllda och for fortroendevalda kan engageras. Vidare menar Svensson
(1997) att varje resultatansvarig chef méste precisera forvantningar och krav i tydliga atgirder,

samt att atgdrderna omfattar mal som gér att utvirdera, precisera och f6lja upp.

Rombach (1991) menar att méalstyring en ldngre tid setts som den sjélvklara 16sningen pé den
offentliga sektorns problem. Samtidigt som det &r svart att hitta beldgg for att malstyrningen
fungerar i praktiken. Detta motiveras med att de offentliga organisationerna ofta saknar
forutsdttningar for mélstyrning. Rombach (1991) menar att malstyrningens effekter 4r osikra,
och dr svéra att uppné 1 den offentliga forvaltningen. Detta d4 mélstyrningen ofta kommer fran
ledningen utan att de anstéllda har medverkat och haft inflytande 1 beslutsprocessen. Vilket gor
att de anstéllda fir svart att veta hur genomforandet ska vara for att malen ska uppnés. For att
mal skall kunna nas krdvs kunskap om maélen, en forstaelse kring de bakomliggande motiven,
vilket Hawke (2012) menar ofta saknas hos bade politiker och tjansteménnen. Klara mél méste

darutdver formuleras och sedan kunna métas. Vilket dr svart d& den offentliga forvaltningen
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ofta har oférenliga och oklara mal. Brunsson (2000) kritiserar i linje med Rombach (1991) bade
mélstyrning och resultatstyrning, ddr ingen av styrningsformerna visat sig vara framgéingsrika
styrningsformer. Brunsson (2000) menar att oklart formulerade mal kan 6ka forutséttningarna
for att exempelvis regeringen blir néjda med resultaten som presenteras, vilket blir oerhért
problematiskt. Vid bristande méluppfyllelse delas inte heller nigra sanktioner ut, vilket ter blir

problematiskt, d& det riskerar sdnda ut signaler om att maluppfyllelse inte &r av storre betydelse.

Bland annat menar Adolofsson och Solli (2009) att offentliga organisationer kdnnetecknas av
att de ar komplexa. Malstyrningen krdver vissa omstédndigheter enligt Johansson och Johansson
(1994) vilket leder till att denna styrform passar de privata organisationerna béttre. Den
offentliga sektorns komplexitet och mélstyrningen krav pa speciella omstédndigheter har alltsa
lett till att forskningen stdllt sig kritisk till att offentliga organisationer implementerar
malstyrning i sina verksamheter. Syftet med inférande av NPM 1 den offentliga forvaltningen
var enligt Haque (2007) att styra verksamheten fran det tidigare processtéinkandet, till att bli
mer resultatorienterad. Som ett led i detta har man inom den offentliga férvaltningen nu tagit
stor influens av mal- och resultatstyrningen. Bick och Larsson (2007) menar ocksa att NPM-
modellen bland annat fokuserar pa formuleringen av mal, beslut om mél samt uppfoljningen av
dessa méal och resultat. For att fa de 6vergripande malen och organisationen att utvecklas i
onskvird riktning ansdgs NPM och mélstyrning som ett bra alternativ for den offentliga
forvaltningen. Att definiera begreppet mélstyrning har kommit att vara en utmaning. Brorstrém,
Haglund och Solli (2005) menar att det finns svarigheter med att definiera begreppet

maélstyrning pa grund av att begreppet mal ocksa dr oklart.

Enligt Bartholdsson (2011) b6r mélen vara specifika, métbara, accepterade, realistiska och
tidssatta (SMART) for att lyckas med en framgangsrik mélstyrning. Forutsitiningar som manga
kritiker menar inte finns inom den offentliga forvaltningen, vilket leder till att det gor det svart
att lyckas med att framgangsrikt kunna styra genom maélstyrning. Det &r ocksa i grunden svart
att overfora styrmetoder fran privat sektor till offentlig sektor, &ven om malstyrning varit en
fungerande och framgangsrik metod inom den privata sektorn. Dock menar Bartholdsson
(2009) att mélstyrningen skulle kunna fungera om det finns en méaloverensstimmelse mellan
lagstiftaren och utféraren. En mélgverensstdimmelse dir utforaren har ett intresse av att mélen
faktiskt ska bli uppfyllda. Aven om det finns ramar for hur méalen bor formuleras for att lyckas
med maélstyrning i den offentliga sektorn s& &r ménga forskare kritiska till att styrmetoden

lampar sig for den offentliga sektorn. Sveriges Kommuner och Landsting (2014) menar att den

7



stora mdngden mal 1 kommuner och landsting har lett till att det har varit svart att kunna f& en
overblick, samt att det skapat svérigheter kring vad kommunerna ska vilja att fokusera pa.
Mindre problem och utmaningar kan ibland konkurrera pa samma arena som andra problem

och utmaningar som anses strategiskt viktigare, vilket leder till att malkonflikter uppstar.

2.2 Institutionell teori

For att kunna forstd den komplexitet som finns mellan olika intressenter vid inférande av nya
idéer behover vi studera den institutionella teorin. Den institutionella teorin har ett annat synsitt
pé organisationer och dess agerande konta klassiska organisationsteorier. Inom institutionell
teori studerar man hur organisationer paverkas av omgivningen och de informella och formella
reglerna som finns. Genom att studera detta kan man forklara hur férdndringar uppstar och
ocksa firdas genom organisationer. Eriksson-Zetterquist (2009) menar att alla delar paverkar
hur en organisation agerar. Medan klassisk organisationsteori enligt Bolman och Deal (2005)

istdllet ser organisationers agerande som rationella beslut som for dem ndrmare det givna mélet.

Inom ramen for den institutionella teorin har det utvecklats tre omrdden som kommer att
behandlas vidare i detta teoretiska ramverk. Dessa tre omraden &r tidig institutionell teori,
nyinstitutionell teori och skandinavisk institutionell teori. Den tidiga institutionella teorin
beskriver hur organisationer kan komma att paverkas av institutioner. Teorin har sedan
utvecklats, till nyinstitutionell teori och sedan vidare till skandinavisk institutionell teori som
tar i beaktande vad som kan komma att pdverka en dverséttning av en idé och vilka olika

fordndringar som intréffar nér en organisation skall inféra dessa nya idéer.

2.2.1 Tidig institutionell teori

I slutet av 1800-talet/1900-talets borjan vixte alternativa synsdtt pa nationalekonomi och
statsvetenskap fram. Dessa institutionella synsitten/inriktningarna tog enligt Eriksson-
Zetterquist (2009) plats for att en ville kunna géra mer utférliga beskrivningar om varfor
organisationer uppstér. Eriksson-Zettqvist (2009) naimner Veblen och Polanyi som tva av de
som tidigt uttryckte sina tankar gillande en institutionell organisationsteori. Veblen menade att
ursprunget till paverkan frdn en institutionell omvérld kunde hirledas till dverklassen som
ansdg att hur andra sdg pd dem var ndgonting viktigt. P4 grund av detta agerade 6verklassen pa

specifika sitt for att uppnd ideal som omvirlden skapat och pé sé vis kunna vinna status. Detta
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kan jimforas med organisationer som idag stravar efter att skapa legitimitet gentemot andra
organisationer och sin omvirld. Polyani menade enligt Eriksson-Zetterquist (2009) att
ménniskor agerar utifrdn lagar, magi, religion och sedvénjor istéllet for att agera rationellt for
att uppna en vinst. Eriksson-Zetterquist (2009) ndmner dven Selznick som menade att anstillda
1 en organisation arbetar mot interna méal och en informell struktur istéllet for att arbeta mot det

som ses som organisationens huvuduppgift.

2.2.2 Nyinstitutionell teori

Den nyinstitutionella teorin vixte fram ur den institutionella teorin som enligt Eriksson-
Zetterquist (2009) kritiserades for att vara for abstrakt och deskruptiv. DiMaggio och Powell
(1991) menade att den nyinstitutionella teorin skulle kunna svara upp mot de fragor som
institutionalismen inte kunde ge svar pa. Inom den nyinstitutionella teorin ligger fokus enligt
Eriksson-Zetterquist (2009) pd hur en organisation paverkas av organisationsfiltet och
samhillet som denne befinner sig 1. Precis som inom den institutionella teorin sa ses inte heller
hér organisationen som en rationell aktor. Organisationerna strivar efter att skapa stabilitet
vilket leder till att de imiterar varandra for att kunna bli s lika varandra som mojligt. Meyer
och Rowans artikel: Institutionalized Organizations: Formal Structure as Myth and Ceremony
fran ar 1977 ses som en startpunkt f6r den nyinstitutionella teoribildningen enligt Eriksson-
Zetterquist (2009) ; Johansson (2002). I artikeln framhdver Meyer och Rowan (1977) att
organisering sker genom att man anpassar sig till de institutionaliserade reglerna. Genom att
organisationer paverkas av sambhillet och filtet de befinner sig inom och viljer att anpassa sig
till de institutionella kraven som rader sé okar deras legitimitet. P4 sa vis menar DiMaggio och

Powell (1983) att organisationer mer och mer borjar likna varandra.

DiMaggio och Powell (1991) menar saledes att det finns tva typer av isomorfism. Den
tavlinginsriktade isomorfismen beskrivs som den rationalitet som kan forklara exempelvis métt
och marknadskonkurrens. Den institutionella isomorfismen férklaras istéllet med att det finns
en rad olika krafter som kan pressa organisationer till att tillfredsstilla sin omvérld.
Organisationerna tavlar alltsa inte bara om kunder utan ocksé om institutionell legitimitet och
politisk makt. DiMaggio och Powell (1991) menar &ven att det finns flera typer av isomorfa

processer som gor att organisationer mer och mer borjar efterlikna varandra.



Tvingande isomorfism 4r nér organisationer stélls inf6ér formella och informella krav som till
exempel lagar, regler eller branschstandarder. Den mimetiska isomorfismen beskrivs som att
organisationer konstruerar sin organisationsmodell utifrin andra modeller som redan &r
etablerade och fungerande i andra organisationer. De framgéangsrika organisationerna som man
viljer att efterlikna kan inneha legitimitet och politiskt inflytande vilket &r ndgot méanga
organisationer strdvar efter. Denna imitation kan komma att uppstd pa grund av att en
organisation har interna problem och da kan det vara enkelt att ta efter framgéngsrika
organisationer. Imitation kan ocksé komma att uppsté pa grund av att organisationer &r osékra.
Till sist beskrivs den normativa isomorfismen vilken innebédr att den institutionaliserade
verksamheten fordndras utifrdn gruppnormer inom branschen. Detta grundar sig i en

professionalisering kring hur verksamheterna i den specifika branschen skall bedrivas.

Aven begreppet sirkoppling #r en viktig del inom nyinstitutionell teoribildning. Enligt Meyer
och Rowan (1977) uppstar detta nér organisationens formella struktur sdrkopplas, alltsd genom
att separera pa det som verkligen gors i organisationen och vad den formella strukturen visar
sin omgivning. Aven Furusten (2007) beskriver sirkoppling som ett sitt for organisationer att
imitera. Denna form av imitation kan komma att ske nédr organisationen skall infora idéer i
organisationen. Furusten (2007) menar att en organisation presenteras pa ett sdtt, men
handlingarna sker pa ett annat. Sarkoppling kan vara ctt séitt att hantera trycket fran omvérlden.
Genom att séga att organisationen gor pa ett visst sétt kan man gora vissa ndjda, medan man
gor andra nojda genom att fortsétta pa samma sétt som innan. Den nyinstitutionella teorin har
kommit att kritiserats for att den inte ser till variation och fordndringar i de institutionella
systemen enligt Scott (1995). Tolbert och Zucker (1996) menar dven att beskrivningen av
institutionaliseringsprocessen  #r forenklad. Aven Erlingsdottir (1999) pépekar att
nyinstitutionalismen inte har kunnat beskriva de faktiska hé#ndelserna 1 en

institutionaliseringsprocess.

2.2.3 Skandinavisk institutionell teori

Under de senaste decennierna har en forgrening vid bendmning skandinavisk institutionell teori
vuxit fram ur den institutionella forskningstraditionen. Delvis som ett svar pa den kritik som
nyinstitutionalismen fatt ta emot som beskrivits ovan.  Inom den skandinaviska
institutionalismen fokuserar man pé att studera foérandringar inom organisationer och ddrmed

dven hur idéer uppkommer. Organisering beskrivs optimalt som en kombination av féréndring
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och stabilitet enligt Eriksson-Zetterquist (2009). Enligt Czarniawska och Sevon (1996)
uppkommer dessa idéer oftast i ledningen i en organisation och skall sedan férdas vidare i
overséttningsprocesser mellan olika idébidrare. Dessa idéer kan inte forflyttas utan att de
forandras hos den nya idébararen eller i den nya kontexten. Nér varje idéoverforing sker sa sker
det séledes ocksa en dversittning av grundidéen. Nir idéen stannar upp hos en idébérare innebir
det att den forses med nya inneborder. Den skandinaviska institutionalismen kan hérledas till
Latours (1986) kritik som menar att vanligtvis har idéer setts som modeller. Dessa modeller
skall 6verforas pé ett sdtt som Latour (1986) liknar vid fysiska lagar om troghet och rérelse.
Inom detta synsétt av 6verforing av idéer gér man miste om att idéerna foéréndras och bearbetas

av de som dr mottagare av dem och som sedan {6r dem vidare ytterligare.

Saledes tar man inom den skandinaviska institutionalismen i enlighet med Latour (1986)
avstand fran diffusion som fordndringsmodell. Czarniawska (2008) menar att diffusionsteorin
kan beskrivas som att idéer for fordndring uppkommer inom ledningsgrupper och strategiska
enheter for att sedan forflyttas till andra platser i organisationen dér andra tjinstemén finns.
Genom denna forflyttning kan det uppstad motstand gillande idén i dess ursprungliga form vilket
ocksa leder till friktion. Genom att férsoka avldgsna sa stor del som mojligt av friktionen kan
den idealiska ¢verforingen av en id¢ ske. Enligt Czarniawska (2008) 4r diffusionsmodellen for
begriansande 1 och med sitt anvindande av fysiska lagar som en metafor for spridningen av
idéer. Istéllet sa menar hon att §versittningsteori dr ett béttre perspektiv att anvinda for att

studera hur idéer firdas.

Inom Gverséttningsteorin ses verforingen av idéer som en kollektivt skapande process. For att
kunna forstd ¢versdttningen kan man folja processen fran bérjan och se vad som hinder med
idén ndr det tar sig in organisationen. Saledes dversitts, overfors, skapas och dterskapas idéerna
av alla de individer som pé négot sitt 4r inblandade 1 dverséttningen och Sverforingen mellan
varandra. For att idéerna skall kunna spridas &dr det viktigt att det finns ett intresse for dessa.
Vid tolkning och forflyttning av idéerna menar Czarniawska (2008) att det dven inom
oversattningsteorin uppstar friktion. Men denna friktion ger idéerna liv. Genom denna friktion
kan man berika och utveckla den ursprungliga idéen. Czarniawska (2005) forklarar att en
anledning till att en organisation implementerar och dversitter idéer och koncept &r for att det
finns en strivan efter att forbéttra organisation. Ofta agerar organisationen utifrin
effektivitetsperspektiv och viljer att implementera koncept och idéer som andra organisationer

har lyckats med.
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Czarniawska och Sevon (1996) menar som ndmnt ovan att idéerna eller koncepten dr beroende
utav medarbetarna inom organisationen. Det dr genom dem som Gverséttningen gors och det dr
ocksé de som skall se till att idéerna eller koncepten passar in i den specifika organisationen.
Genom att medarbetarna blir biarare av Overséttningen kan denna process ddrmed ses som
demokratisk samtidigt som det kan upplevas som ett problem for ledningen inom
organisationen som har for avsikt att styra verksamheten 1 6nskad riktning. Czarniawska (2005)
menar att dverséttning kan komma att skilja sig &t beroende pa vart i processen man befinner
sig samt beroende pa vilken eller vilka aktorer det dr som Oversétter. Nér idéen firdas fran en
plats till en annan menar Czarniawska och Sevén (1996) att den kommer att férdndras pd vigen,
idéen anpassas alltsé efter omgivningen dér den hamnar, pa sa vis &r det av stor vikt att titta pd
omgivningen for att kunna se hur idéen paverkas av denna. Aven Furusten (2007) beskriver hur
idéer kan omsmiltas, alltsd att de &ndrar form under resans gang. Detta kan ske bade avsiktligt
och oavsiktligt. Idén kan omvandlas till ndgonting som k#nns mer meningsfullt 1 det lokala
sammanhanget. Oversittningen gors d4 for att idén skall passa in i organisationen i friga. Enligt
Furusten (2007) sker oversittningen kedjevis. Exempel pa det kan vara att organisationen
konkretiserar idén till att passa det lokala sammanhanget, pa s& vis far den en lokal betydelse
nér de kopplas till de lokala aktiviteterna. Furusten (2007) menar dven att ibland gér vissa delar
av idéerna att kopiera i praktiken, medan andra delar da behover Gversittas. Olika idéer kan
dven kopplas samman och pa sa vis kombineras till handlingar som kan vara meningsfulla i det

lokala sammanhanget.

2.2.4 Oversittningsprocessen

Genom att dela upp Gverséttningen i olika steg kan en enklast analysera den. Erlingsdottir och
Lindberg (2005) har utifran Czarniawskas teori om &versdtining skapat en modell for
Oversdttningsprocessen. Denna process kan delas in i foljande steg: steg ett innebér att idén
himtas fran en tid och plats for att sedan stoppas in i en annan tid och plats. Detta beskrivs som
en form av 16sryckning. I steg tva sker en paketering av idén, vilket innebér att idén Gversétts
till ett koncept som presenteras vidare i féltet. Steg tre innebér att konceptet presenteras vidare
i faltet och tas emot. Inom ramen for steg fyra si skall idén/konceptet omsittas till handling,
vilket betyder att den moéter den befintliga praktiken. I det sista och femte steget sker en

institutionaliseringen. Vilket innebér att konceptet blir en norm inom organisationen. Inom
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dessa olika steg dér overséttningen sker kan det ocksé vara s att idéerna eller konceptet

forandras. Bilden illustrerar de olika stegen i verséttningsprocecssen:

Kalla: Utformad utifrin Erlingsdottir och Lindberg (2005)
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3. Metod och material

I detta kapitel presenteras studiens design och uppldgg, urval samt presentation av studiens
empiriska datainsamling vi har valt att genomf6ra for att kunna besvara forskningsfragorna.
Vidare diskuteras dven uppsatsen palitlighet och trovirdighet samt etiska 6vervigande i var

studie.

3.1 Studiens design

For att besvara de forskningsfrigor som tidigare stéllts i studien har vi valt att genomfora en
fallstudie. Fallstudiemetoden strévar efter att forklara och skapa en bild av det valda fallet. Den
kvalitativa metoden kénnetecknas kring skapandet av en djupare forstaelse inom ett specifikt
fall samt striavan efter att kunna se omvirlden ur perspektivet som den som undersdks
formedlar. Fordelarna med att arbeta med den kvalitativa metoden 4r att den mojliggor en stor
flexibilitet 1 och med att komplettering samt omarbetning av det insamlade materialet som
mojliggdrs under sjdlva processen. Dessutom kan man genom den kvalitativa metoden
synliggora en helhetsbild av en rddande situation eller liknande. Genom att vi anvinder oss av
en kvalitativ metod kan vi dock inte sdga nadgonting om en stérre grupp av enheter, nagot som

vi 4r medvetna om.

Vi har i denna studie valt att underséka varfor Miljoférvaltningen har problem med 6verséttning
av mal i praktiken. Och dérfor har svart att uppnd en méluppfyllelse som sétts fran en
overgripande nivd. Detta dr en Overséttning som &r central 1 alla offentliga verksamheters
genomférande av visioner och mal. Darfoér 4r detta ett problem av stor relevans. For att
kartligga det praktiska arbetet med malstyrningen pa Miljéforvaltningen for att undersoka
problemet har vi valt att stilla foljande fragor; "Hur arbetar Miljoférvaltningen med
madlstyrning? Vilka problem moter de ansvariga i dversdttningen av de breda och generella
malen? Samt vad behdver goras for att lI0sa dessa problem med dversdttning av mdlen?” Med
dessa fragor hoppas vi kunna bidra med en 6kad kunskap om hur Miljéforvaltningen bor jobba
med sin malstyrning for att uppna en hégre maluppfyllese. Samt 6ka medvetenheten hos
tjansteménnen som &r ansvariga for verkstillande av politiska mal, detta med hjilp av ett lyhort

ledarskap fran chefer.
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3.2 Urval

Vi har valt att studera Miljoférvaltningen i Goéteborgs Stad. Genom att avgrinsa studien till
endast en forvaltning har vi méjlighet att fa en mer samlad och djupgéende bild av en specifik
verksamhet. Miljoforvaltningen &r en komplex organisation dé foérvaltningen dels jobbar med
den ekologiska héllbarheten, samtidigt inom ramen for sitt uppdrag utévar myndighetsutévning.
Milj6férvaliningen jobbar dven som tidigare nidmnt de tolv lokala miljomal uppsatta av
Goteborgs Stad. Samtidigt som de har i uppdrag att forhélla sig till bAde FN:s klimatmal och de
nationella miljomélen i sitt arbete. Var ambition i denna studie ligger inte i ett jaimfoéra
forvaltningar utan genom vart urval &mnar vi att undersoka varfor Miljoforvaltningen har svért
att uppnd en méluppfyllelse trots att arbetet fokuserar kring mal. Darfor vill vi kartldgga det
praktiska arbetet med malstyrningen pa forvaltningen. P& si sitt bidra till kunskap hur
Miljoférvaltningen bor arbeta med Sverséttningen av mal. Istéllet for att genomfora en fallstudie
pé en hel kommun hade kunnat leda till ett splittrat resultat eftersom styrning inom kommunen
kan se lite olika ut. Att vi valde att utféra en fallstudie pa Miljoforvaltningen och ingen annan
forvaltning 1 Goteborgs Stad dr for att det i dagens samhille fokuseras mycket pa hur vi kan
skapa ett hallbart samhélle. Miljé och hallbarhet 4r ndgot som lénder, stider och kommuner
numera stidndigt arbetar med pa olika sitt. Goteborgs Stad ligger dven i framkant vad giller
héllbarhetsarbetet och kommunen marknadsfor sig som en “hdllbar stad - dppen for virlden”.
Att d4 titta pd hur Miljoforvaltningen i Goteborgs Stad arbetar med mélstyrning verkar rimligt
av anledning att hallbarhetsarbete dr av stor vikt i dagens samhille. Detta eftersom denna
forvaltning frimst jobbar med den ekologiska hallbarheten. Det vill sdga arbetar for att skapa
en god livsmiljé for Géteborgarna samt for att Géteborg skall skapa en s liten paverkan som

mojligt pd miljo, natur och hilsa.

Vidare urval vi har gjort for att undersoka problematiken med 6verséttningen av mal 4r val av
intervjupersoner som kommer vara de som innehar en chefstitel samt ledande strategiska
personer p& Miljoforvaltningen. Det wvill sidga forvaltningschefen, avdelningschefer,
enhetschefer samt strategiska personer fran de olika avdelningarna, stadsmiljo, miljotillsyn,
livsmedelskontroll och avdelningen for verksamhetsstéd pd Miljoforvaltningen. Genom att
intervjua respondenter frén de valda avdelningarna sé anser vi fa en bred syn pa problemet med
méal6versitining 1 praktiken som Miljoforvaltningen har. Att vi har valt chefer samt ledande
strategiska personer som respondenter i intervjuerna ir ett urval vi grundar pé att de personerna

1 verksamheten i hogre grad 4n andra anstillda &r ansvariga for 6verséttningen av maélen.

15



Dessutom &r cheferna 1 betydligt hogre grad delaktiga i val av mdtetalen samt i
malformuleringen som sker. Eftersom studiens syfte 4r att forklara varfor arbetet med
dverséttning av mal pa forvaltningen inte fungerar i praktiken. Vi vill ocksa nimna att vi enbart
valt att undersoka tjansteminnens syn pa maélstyrning i denna studie och ddrmed har vi inte
undersokt politikerna 1 nimndens syn pa mélstyrning inom den specifika forvaltningen. Att
intervjua politiker i staden hade kunnat ge en ytterligare virdefull aspekt pa arbetet av
malstyrning utifran deras roll, hur de agerar samt instéllning till tjinsteménnen. I studien hade
man ocksé kunnat undersdka vidare kring medarbetarnas syn pa malstyrning. Detta dr en
aspekter vi medvetet valt att avgrinsa oss fran eftersom studiens fokus ligger pd mal och den
Oversittning som sker. Likasd grundar sig studiens syfte i arbetet med Sversittningen av mélen.
En dversitining som enligt teorier ledningen samt chefer arbetar med samt star for. Vidare &r
det politikerna som formulerar mélen men de 4r inte politikerna som sedan 6versdtter mélen i

forvaltningen.

3.3 Teknik for insamling av empirisk data

Studiens priméra empiriska datamaterial kommer att vara de semistrukturerade intervjuerna och
analys av olika policydokument kopplade till Miljéforvaltningens verksamhet. Dér bland annat
arsredovisning, politiska inriktningsmal, budget, verksamhetsplan samt malstyrningsdokument.
Syftet med att analysera olika policydokument ser vi som komplement till intervjuerna.
Policydokumenten kan vidare ge en mer o&vergripande bild av hur styrningen av
Miljoférvaltningen ser ut. Eftersom de styrande dokumenten innehéller ramar, prioriteringar av
mél for forvaltningen att forhalla sig till och sd vidare. Vilket i sin tur blir ett intressant
komplement for att se tjansteménnens syn kring det praktiska arbetet med mélstyrningen i

verksamheten.

Intervjuerna i studien kommer att vara semistrukturerade det vill séiga att man utgér fran
frageomraden istéllet for detaljerade och exakta intervjufrigor. Genom att ha storre
frageomraden istéllet for exakta detaljfrigor gor att samtalet/intervjun kan upplevas mer
naturligt och att personen i frga har en viss frihet i ordningen kring saker som kommer upp.
Detta eftersom att man i de semistrukturerade intervjuerna vill &t respondenternas personliga
syn pa verkligheten. Dér vill man ocksé att respondenten ska beritta s& mycket som mojligt
sjdlv utan att fa ledande frigor. Vid intervjutillfillena &r det viktigt att 14ta respondenterna vilja

plats for att skapa en trygghet for dem. Det &r ocksd viktigt att borja med ett par
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uppvarmningsfragor for att pa sa sitt skapa en god stdmning och for att fa respondenterna att

kénna sig trygga.

Vi kommer att anvéinda oss av en intervjuguide med fradgor samt tre teman som utvecklats i
forvag med en 6ppenhet och frihet att avvika fran guiden. Intervjuguiden &r utformad utifrin
vért syfte, problemformuleringar samt utifran studiens teoretiska referensram. Intervjuguidens
tre teman hjélper oss att fi en ordning och pa sé sitt kan underldtta undersdkningen och
forstaelsen. Forsta temat i intervjuguiden 4r information om respondenten, vilket presenterar
respondentens roll i verksamheten. Andra temat i guiden #&r respondenterna om
forutsdttningarna  for maélstyrning. Det tredje och sista temat #r respondenterna om
forutséttningarna for maloverséttning. Det dr viktigt att striva efter en naturlig 6vergang mellan
frigeomradena i intervjun. Fragorna i intervjun kommer att striva efter en 6ppenhet som ger en
uppmuntran till att respondenten sjélv utvecklar sina svar. Samt genom uppfoljningsfragor eller
att respondenten ska ge ett exempel pa frigeomradet. Vid de semistrukturerade intervjuerna ér
det viktigt att folja upp respondentens bade svar och anvindning av ord. Fér att minska risken
for feltolkningar under intervjuerna kommer vi att vid ett godkdnnande av respondenten spela
in dessa. Dessutom kommer en av oss anteckna under intervjuns géng, pé sa vis kan vi dra nytta
av att vi dr tva som genomf6r denna studie. Inspelning av intervjuerna &r av stor vikt da svaren
vid semistrukturerade intervjuer uppmuntras av frihet samt Sppna svar. De inspelade
intervjuerna kommer sedan att transkriberas. Vilket i sin tur underldttar analysarbetet och
sakerstéller det talade spréket till skriftlig form. Respondenternas svar samt innehdllet av
policydokumenten ligger vidare till grund for att kunna svara pa studien problemformulering.
For att {4 en sa tydlig presentation av studiens empiriska data har vi valt att forst presentera de
styrande dokumenten f6r Milj6forvaltningen. Dédr kommer dokumenten var for sig att
presenteras med en kort analys. Intervjuerna ar sedan uppdelade avdelningsvis for att pa s sétt
forhoppningsvis underlétta for lasaren. Under varje citat 4r dven en kort analys for att summera

och analysera utifran problematiken pa forvaltningen.

3.4 Uppsatsen palitlighet och trovirdighet

Dessa tvd begrepp handlar om relevans och giltighet i undersokningen samt trovirdighet i
métningen. For att kunna {4 hog palitlighet i uppsatsen sé krivs det att frigorna som stlls vid
mtervjutillfdllet &r tydligt kopplade till studiens syfte. Samt att teorin som studien bygger pa
tydligt kan kopplas till observationerna som utforts. For att f4 en hog palitlighet i studien krivs
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det att det finns en trovardighet i métningen. Dirfor kan det till exempel vara viktigt att
respondenterna kinner sig trygga samt att vara oerhort noggrann vid tolkningen av
respondenternas svar. For att minska risken for feltolkningar under intervjuerna dr det viktigt
att intervjuerna spelas in. Inspelade intervjuer kan underlitta analysarbetet och att efter
intervjuerna kunna genomgé en transkribering av det inspelade materialet 4r viktigt dd man kan
sikerstilla materialets palitlighet. Studien kommer att efterstridva en trovirdighet med frimsta
fokus att hitta en tydlig intersubjektivitet, det vill siga att hitta en forstaelse for ett visst fenomen
eller begrepp. Att problematisera men ha intersubjektivitet som ett grundlédggande krav, for att
pé sa sitt fa en virderingsfri uppsats dir legitim och tydlig empiri har storsta prioritet. Dock
kan valet av den kvalitativa metoden paverka intersubjektiviteten i viss mening, pa grund av
svérigheten att kunna generalisera resultatet. Det kan ocksa uppsté en viss problematik kring
forskarens tolkningar och antagande som kan vara avgérande for ett visst resultat i en studie.

Detta vill vi papeka att vi &r medvetna om.

3.5 Etiska overviganden

Innan intervjuerna genomfordes till studien utgick vi frdn de fyra ectiska kraven;
informationskravet, samtyckeskravet, konfidentialitetskravet samt nyttjandekravet. Dessa fyra
krav 4r till for att skydda de respondenter som delger information. Nigra av respondenterna
onskade att fa intervjuguiden skickade till sig ndgra dagar innan intervjun skulle genomféoras.
Innan intervjuerna genomfdrdes delgavs #dven studiens syfte och problemomréde till
respondenterna. For att pé sa sétt ge en forstdelse for vilken roll de medfor till studien. DA styrks
automatiskt det forsta etiska informationskravet. De andra etiska samtyckeskravet syftar till att
ge respondenten i undersdkningen ritt till att sjilv bestimma &ver sin medverkan och om
intervjun féar spelas in for vidare transkribering. Detta fragade vi varje respondent vi intervjuat,
vilket alla respondenter gav godkénnande till. Genom att spela in intervjun dr vi medvetna om
att det i sin tur kan paverka vilken information respondenterna viljer att dela med sig av. Vidare
dr det viktigt att ge respondenten storsta mojliga konfidentialitet och att personuppgifter kring
denne forvaras pé ett sétt sd obehdriga inte kan komma at uppgifterna. Dock kan detta variera i
den offentliga férvaltningen om respondenten har position av offentlig karaktér dér uppgifterna
inte behdver vara anonyma. Alla respondenter vi intervjuade i var studie godkdnde att vi
anvinde deras fornamn samt titel i studien. Darfor behdver inte véar studie uppfylla
konfidentialitetskravet. Det sista etiska nyttjandekravet innebér att de uppgifter och den

information som &r insamlad kring respondenten endast far anvéindas for forskningséindama3l.
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Detta dr nagot vi saklart kommer att hélla, all information vi samlat in kommer endast att g till

forskningsdndamal i denna studie.
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4. Fallbeskrivning

4.1 Goteborgs Stads styrsystem

Goteborgs Stads verksamhet &r omfattande med krav och forvéintningar frin ménga olika hall.
Styrsystemet i staden anger ramen for hur ledning och styrning ska tillimpas. Dock ger den inte
en detaljerad vigledning i alla val som chefer och anstillda kan stéllas infor. Det 4r lagarna och
forfattningar, den politiska viljan och stadens invénare, brukare samt kunder som &r
utgdngspunkterna for styrningen av Goteborgs Stad. For att kunna forverkliga
utgéngspunkterna behovs forutsittningar av olika slag. Hér har stadens politiker méjlighet att
genom styrande dokument beskriva hur de vill realisera den politiska viljan. Inom Géteborgs
Stad giller de styrande dokument som antas av kommunfullméktige och kommunstyrelsen.
Dérutover faststdller ndimnder och bolagsstyrelser egna styrande dokument for sin egen
verksamhet. Kommunfullméktiges budget dr det &vergripande och Gverordnade styrande
dokumentet f6r Goteborgs Stads ndmnder och bolagsstyrelser (Goteborgs Stads styrsystem —
Goteborgs Stad 2017 s.3-5)

4.2 Miljoforvaltningen

Miljoférvaltningen dr en av Goteborgs fackforvaltningar. Verksamheten verkar for att skapa en
god livsmiljo for Goteborgarna samt for att Goteborg skall skapa en sa liten paverkan som
mojligt pd miljo och hilsa. Miljoférvaltningen arbetar med tillsyn och kontroll till stor del. Men
ocksé med projekt/analys och hallbar stadsutveckling. En stor del av organisationen bestar
ocksd av avdelningen verksamhetsstod vars uppgift 4r att stodja de andra avdelningarna som

arbetar med tillsyn/kontroll eller ett mer strategiskt arbete.

Miljoforvaltningen arbetar bade utifran regelstyrning och mélstyrning. Regelstyrningen utgér
fran miljébalken som 4r en ramlag med syfte att frimja hallbar utveckling. Dar ménniskan har
ett ansvar att forvalta naturen vil. Miljobalken ska tilldimpas pa all aktivitet och verksamhet
som kan medf6ra miljoskada och drivs genom statlig regelstyrning. Enligt miljobalken sd har
kommunen och statliga myndigheter tillsynsansvar. Tillsynen betyder att rittelse ska ske pa
felandes bekostnad. Kravet pa egenkontroll dr en viktig del for alla som bedriver nagon typ av
verksamhet. Eftersom att man kan fd sanktioner om man inte genomfért egenkontroll av

verksamheten. Egenkontroll dr ddrutdver mycket viktigt p& kommunal niva, eftersom att
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kommunerna anvander sig av egenkontroll-instrumenten nir de gar ut och utdvar tillsyn hos
verksamheterna. Miljoskyddet har ocksa borjat betraktas som en ménsklig rattighet, vilket

skiljer sig stort i relation till att miljoskydd ska ses som ett mal.

Foérutom detta arbete med tillsyns och kontroll som Milj6forvaltningen 4r tvingade att arbeta
med inom ramen for sitt uppdrag sa arbetar de ocksé for att uppnd miljomal. Detta arbetar man
med genom mélstyrning dér de globala klimatmalen kommer fran FN, for att sedan hanteras pé
nationell niva. Sverige har séledes satt upp sexton nationella klimatmal som Goteborgs Stad
sedan skapat tolv stycken egna klimatmal utifran. Dessa tolv klimatmal har vidare brutits ned i
delmal for att kunna beskriva vigen fram till att uppné de tolv malen. Miljéférvaltningen #r den
forvaltning som bland annat ansvarar for uppfoljningen av malen varje ar. De har dven tagit
fram ett miljoprogram. Ett miljoprogram som innehéller en handlingsplan med atgirder som
alla Goteborgs Stads forvaltningar och bolag nu genomfor for att bidra till att de tolv miljomalen
nés. Dessutom har man tagit fram fyra stycken fordjupade handlingsplaner, Kemikalieplanen,
det klimatstrategiska programmet, atgidrdsprogrammet mot buller samt ett naturvardsstrategiskt
program. Dessa fyra fordjupade handlingsplaner kan ses som komplement till miljoprogrammet

(www.goteborg.se 2017)

Bilden nedan visar en illustration ver Milj6forvaltningens organisation:

Miljo- och klimatnamnd

Miljodirektor

Verksamhetsstod

| Livsmedels- -
- kontroll Miljstillsyn Stadsmiljo

Kalla: www.goteborg.se 2017
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5. Presentation av empirisk data

Fallstudien bygger pa tva typer av data. Dels en analys av de semistrukturerade intervjuerna
som genom{orts samt pd en analys av insamlade styrdokument som &r relevanta for att i ndgon
form beskriva hur malstyrningen fungerar pa Miljoforvaltningen. De semistrukturerade
intervjuerna genomfordes med férvaltningsdirektdren, de tre avdelningscheferna, sex stycken
enhetschefer, en utvecklingsledare, en ekonom med fokus pé planering och uppféljning samt
tre personer som arbetar med det miljostrategiska arbetet i staden. Dessa personer representerar
foljande olika avdelningar pa Miljoforvaltningen, livsmedelskontroll, stadsmiljo,
verksamhetsstod, milj6tillsyn samt forvaltningsdirektoren. Styrdokumenten vi valt att anvinda
oss av har som beskrivits ovan kopplingar till malstyrningen inom Miljoforvaltningen. Dessa
styrdokument &r M4l och inriktningsdokument for Géteborgs Stads budget 2017, Budget 2017
~ Miljo- och klimatndmnden, Mél och inriktningsdokument for budget 2017 — Miljo- och
klimatnimnden, Behovsutredning 2016-2018 — Miljé- och klimatndmnden,, Arsredovisning
2016 — Milj6- och Klimatndmnden, Verksamhetsplan 2016 Stadsmilj, Plan for miljotillsynen
2016 - Milj6- och klimatndmnden, Plan for Livsmedelskontroll vid Miljéforvaltningen 2016.
Vi dr medvetna om att dokumenten &r fran olika ar. Vissa av dokumenten striicker sig dver flera
dr medan andra inte finns tillgéngliga for pagdende ar. Presentationen och analysen av den
empiriska datan bygger sdledes pd de styrande dokumenten samt de semistrukturerade

intervjuerna.

5.1 Policydokument

Nedan kommer vi att analysera data fran utvalda styrande dokument for Miljéforvaltningen. Vi
kommer att presentera dessa dokument i féljande ordning: Mal och inriktningsdokument for
Goteborgs Stads budget 2017, Mél och inriktningsdokument for budget 2017 samt budget 2017
- Miljo- och klimatndmnden, Verksamhetsplan Stadsmiljo, Verksamhetsplan

livsmedelskontroll 2016, Verksamhetsplan milj6tillsyn och till sist arsredovisningen.

Beskrivningen av vad Milj6férvaltningen har i uppdrag att genomféra under det kommande aret
baseras framst pa stadens budget, Milj6- och klimatnidmndens inriktningsdokument samt
ndmndens reglemente. I stadens budget samt i Miljo- och klimatndmndens inriktningsdokument

preciseras vad som skall goras inom delar av ndmndens reglemente men vissa delar finns inte
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preciserat 1 dessa ovan beskrivna dokument. I Budget 2017 — Miljé- och klimatndmnden (s.4)
beskrivs detta pa foljande sétt: “Det handlar framforallt om de lagstadgade uppdrag som finns
i livsmedelslagstifiningen, miljobalken samt andra lagstifiningar enligt miljo-och
klimatndmndens reglemente ddr ndmnden har ett kontroll- eller tillsynsuppdrag, sami den

miljoovervakning som ligger inom ndmndens ansvarsomrdde.

5.1.1 M4l och inriktningsdokument for Gioteborgs Stads budget 2017

I mél och inriktningsdokumentet for Géteborgs Stads budget 2017 (s.6) beskrivs budgetens
syfte pd bland annat pa foljande sétt: “Budgeten dr det dvergripande och dverordnade
styrdokumentet for Goteborgs Stads nimnder och bolagsstyrelser. Budgetens roll dr att inom
de ekonomiska ramarna och gdllande lagstifining ange kommunfullmiiktiges mdal och
inriktningar. Malen ska brytas ned och omsdttas i praktisk handling av ndmnderna och
styrelserna. 1 mal och inriktningsdokumentet for Goteborgs Stads budget 2017 (s.30-33)
beskrivs ocksd malet som finns for omraddet miljo och klimat ddr Goteborgs Stads
Miljoforvaltning star som procességare: “Gdteborg ska minska sin miljo- och klimatpaverkan
Jfor att bli en hallbar stad med globalt och lokalt réttvisa utslipp. 2020 ska utslippen av
koldioxid ekvivalenter i Goteborg fran icke handlande sektorn ha minskat med minst 40 procent
Jjamfort med 1990. 2035 ska de konsumtionsbaserade utslippen av vixthusgaser vara maximalt
3,5 koldioxidekvivalenter per invanare. “ De mél som kommer fran Kommunfullméktige skall
alltsd brytas ned och omsittas pa nimndniva for att passa respektive férvaltning, i detta fall
Miljoforvaltningen. Kommunfullméktige har dessutom satt upp specifika mal for
Miljoforvaltningen déir de &r processédgare. Dessa mél dr inte breda och visiondra utan upplevs
snarare som mdtbara. Det &r sedan upp till ndmnden och forvaltningen att omvandla dessa mal
sd att forvaltningen vet hur de skall arbeta for att kunna uppna dessa mal och det 4r dé en

overséittning behova goras.

Inom ramen f6r miljé och klimatmél for Goteborgs Stad har staden ocksé satt upp tolv lokala
miljémal. Dessa har utgangspunkt i Sveriges nationella miljémal och Goteborgs Stad har
saledes skapat egna lokala miljomal utifran de nationella. Arbetet med de lokala miljomaélen
beskrivs sahdr i mal och inriktningsdokumentet for Goteborgs Stads budget 2017 (5.30-33)

“Miljéarbetet ska inriktas pa att na stadens tolv lokala miljomal. For att lyckas krdvs fortsatt
kraftfulla atgdrder och att takten i dtgdrdsarbetet 6kar. Goteborg ska vara en foregangare inom

miljéomradet och en av vdrldens mest progressiva stider i att atgdrda klimat- och
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miljoproblem.” Dessa mal dr foljande: begransad klimatpaverkan, frisk luft, bara naturlig
Jorsurning, gififri miljo, ingen overgddning, levande sjéar och vattendrag, grundvatten av god
kvalitet, hav i balans samt levande kust och skérgard, ett rikt odlingslandskap och myllrande

b

vatmarker, levande skogar, god bebyggd miljo, ett rikt véixt och djurliv.’

5.1.2 Mal och inriktningsdokument for budget 2017 samt budget 2017 - Miljo- och

klimatnimnden

Utifrdn bland annat Goteborgs Stads budget for gillande ar skapar sedan varje enskild nimnd
sitt mél och inriktningsdokument, detta dokument en viktig del i végledningen av
Miljoforvaltningens arbete. 1 detta dokument beskrivs vilka mal som skall komma att
prioriteras. Malen skall i1 detta dokument ocksa bli fortydligade och preciserade. Dokumentet
beskriver ocksa vad som &r Milj6forvaltningens roll i Géteborgs Stads arbete. Hir redovisar vi
nagra exempel pa vad som alltsa skall vara vigledande i Miljoforvaltningens arbete enligt Mal
och inriktningsdokumentet for budget 2017 — Miljé- och klimatndmnden (s.2-3): “Det mdl som
dr av hégsta prioritet for ndmnden dr att Goteborgs Stad ska uppnd sina tolv lokala miljomal.
Miljéférvaltningen har ocksd en viktig myndighetsroll i staden. Forvaltningen ska stindigt
ompréva sina metoder och utveckla sina arbetssditt i syfte att uppna béista mdjliga effektivitet
och rdttssckerhet i sin myndighetsutovning. Miljoforvaltningens organisation ska préglas av
effektivitet, kvalitet och ett professionellt bemdtande dér fokus ligger pa att underliitta for

medborgarna att géra rdtt.

Uppdrag /prioriterade mal:
o Stadens 12 miljomal ska uppnas.
o Miljoprogrammet, klimatstrategiska ~ programmet, kemikalieplanen och
dtgdrdsprogram for buller ska genomforas.
o For att uppna madlet kring konsumtionsbaserade utslipp ska miljoforvaltningen jobba
offensivt med savil akademien och andra etablerade organisationer och bolag som

stadens olika forvaltningar och bolag.”
Utifrdn Kommunfullméktiges mél har alltsd nimnden i sitt mél och inriktningsdokument

redogjort for vilka mal som &r viktigast for Miljoforvaltningen att arbeta med. Saledes har en

nedbrytning av mélen skett till nimndniva. Men stadens 12 miljomaél édr breda och visionéira méal
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och behover brytas ned ytterligare for att medarbetare pa Miljof6rvaltningen skall veta hur de

skall arbeta for att mlen skall nés.

Nir mél och inriktningsdokumentet formulerats s& skapas sdledes budgeten Miljo- och
klimatndmnden. Budgeten é&r alltsa en styrande del i hur f6rvaltningen skall arbeta. I Budget
2017 — Milj6- och klimatndmnden (s.10) beskrivs Milj6- och klimatndmndens mal for
verksamheten. Dessa mal 4r indelade i olika kategorier. Under rubriken styrning och ledning

beskrivs bland annat dessa mal;

“Effektivitet, kvalitet och professionellt bemotande
Miljoforvaltningens organisation prdiglas av effektivitet, kvalitet och ett professionellt

bemétande ddr fokus ligger pa att underldtta for medborgarna att géra rditt.”

Att forvaltningens arbete skall priglas av effektivitet, kvalitet och ett professionellt bemdtande
kan utldsas som ett brett och visiondrt mal. Vilken organisation vill inte vara effektiv och
genomsyras av kvalitet och ett professionellt bemétande gentemot kund/medborgarna? Men
fragor vi da stdller oss &r, hur vi de nér de &r effektiva? Vad dr kvalitet? Och hur sékerstiller de

att det sker ett professionellt bemétande?

YArbeta for gemensamma malbilder
Miljéforvaltningen skall arbeta for att gemensamma malbilder ska fortydligas och tas fram i
tidigt skede. Detta for att skapa samsyn och samstimmighet i tidigt skede sa att parallella

processer foljs at och stupror och ineffektivitet undviks.”

Miljoforvaltningen ser att arbetet gillande de gemensamma mélbilderna behéver utvecklas och
skapas tidigare. Genom att tillsammans skapa en samsyn och samstimmighet kan processen
med Oversittningen av mélbilderna na ut till hela férvaltningen. Utéver ndmndens olika uppdrag
tar ocksd forvaltningens strategiska handlingsplaner plats i dokumentet Budget 2017 — Miljs-
och klimatndmden (s.15). Dar beskrivs de tre strategiska mélen som Milj6forvaltningen har satt
upp och som skall nés senast 2025. Dessa &r:

1. Verksamhet i virldsklass

2. Forebild och foregangare i virlden for strategiskt hélso- och miljéarbete

3. Stadens bdista arbetsplats
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For att arbetet ska kunna bli framgangsrikt krdvs det att malen dr kénda for alla medarbetare,
samt att alla arbetar efter stadens forhallningssdtt. Det dvergripande mdlet dr att var vision
"Hallbar stad — oppen for virlden” ska kunna nas pa lang sikt.” Dessa strategiska mal som
Miljoforvaltningen har satt upp kan beskrivas som breda och visiondra. For att de skall kunna
uppnds krivs det samtal och en samsyn kring hur man skall arbeta for att de skall uppnés.
Miljéforvaltningen har skapat handlingsplaner som skall hjdlpa forvaltningen i arbetet med att
uppné dessa mal. Men forst och framst krivs det att alla medarbetare kan och vill dversitta

malen for att de skall bli en del av forvaltningen.

I Budget 2017 — Milj6- och klimatndmnden (s.3) beskrivs hur verksamhetsplaner utarbetas samt
vikten av att de skall innehdlla beskrivningar fér hur verksamheterna skall kunna bidra till
méluppfyllelse: “Ndr ndmnden tagit beslut om budget, tar forvaltningen hand om mal och
uppdrag och med dem som bas utarbetas verksamhetsplaner. Verksamhetsplanerna innehdller
beskrivningar av hur verksamheterna konkret ska arbeta for att genomfora uppdragen och
bidra till maluppfyllelse.” Det r i dette skedde en stor del av dversittningen sker. De breda och
visiondra mélen frén politiken har givits férvaltningen och det 4r nu dennes ansvar att ta hand
om mél och uppdrag. Genom att skapa verksamhetsplaner med tydlig koppling till de uppsatta
maélen kan forvaltningen enklare nd méluppfyllelse. Detta genom att medarbetarna vet vad de

behover gora och kan se en tydlig koppling till hur deras arbete hjélper malen att nés.

5.1.3 Verksamhetsplan stadsmiljo

I avdelningarnas respektive styrande dokument kan vi finna foljande: I verksamhetsplanen for
2016 - Stadsmiljo kan vi se att en beskrivning av de olika uppdragen finns. Ett syfte med
respektive uppdrag har formulerats. Samt vilka férvantningar som finns och en beskrivning av
vilka aktiviteter som skall genomforas. Dessutom finns det ett satt slutdatum pa uppdraget och
ansvarig personal finns uppsatt pé respektive uppdrag. Det dr vad stadsmiljos verksamhetsplan
bestir av i nuldget. Stadsmiljos verksamhetsplan uppvisar vad som skall géras och vad
uppdraget har for syfte. Vi menar dock att det behovs en tydligare koppling till de uppsatta

malen for att underlétta arbetet och skapa mening fér medarbetarna.
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5.1.4 Verksamhetsplan livsmedelskontroll

Det styrande dokumentet “Planen for livsmedelskontroll vid Miljoforvaltningen 2016 (s.3)

beskrivs pad foljande sétt: “Denna kontrollplan dr den operativa kontrollmyndighetens

beskrivning av hur de krav som stdlls pa offentlig kontroll inom livsmedelskedjan uppfylls av

myndigheten.” Det som kontrollplanen beskriver att livsmedelskontrollen vid

Miljoforvaltningen skall genomfora ar foljande (s.4) :

» Konsumenterna har trygga livsmedel, fortroende for kontrollverksamheten och en god grund
Jforval av produkt. Med trygga livsmedel menas sckra livsmedel och att konsumenterna inte
blir lurade.

» Intressenterna har tilltro till kontrollen och upplever den som meningsfull.

* De samverkande kontrollmyndigheterna har en optimal samverkan och fortroende for
varandras sdtt att ta ansvar for sin respektive del i livsmedelskedjan. Kontrollverksamheten

dar riskbaserad, rdittsscker, effektiv och dndamalsenlig.

I behovsutredningen anges ocksé ett annat lokalt mal {or livsmedelskontrollen som Miljé- och
klimatndmnden har satt upp (s.12):
o Myndighetsutovningen ska upplevas som enkel, effektiv och rdttssdker. -

behovsutredning

Livsmedelskontrollen lyder under lagstiftning och har tydliga uppgifter att genomfora.
Samtidigt som de ocksé utifrdn nimndens mal skall upplevas som en myndighet som &r enkel,
effektiv och réttsséker. Det beskrivs vidare inte hur de skall arbeta for att myndighetsutévningen

skall upplevas som enkel, effektiv och rittssiker.

5.1.5 Verksamhetsplan Miljotillsyn

I planen for miljotillsynen 2016 beskrivs verksamhetens uppgift att sikerstilla si att
miljobalken, dess lagstiftning och EU forordningar inom miljobalken tillimpningsomrade
uppnds. Detta sd att lagstiftningen efterfoljs, miljotillsynen kan annars vidta atgérder och genom
radgivning samt information skapar de forutsittningarna som behdvs for att miljobalkens
dndamaél tillgodoses. Eftersom att det dr verksamhetsutévarnas ansvar att f6lja lagen och ha den

egenkontroll samt kunskap hur deras verksamhet paverkar minniskors hilsa. Tillsynensarbetet
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ska ockséd till en méluppfyllelse av flera kommunfullméiktiges mal, nimndens mal samt

Miljoforvaltningens strategiska mal (s.3-4):

Bland annat skall:

- Férvaltningen ska bidra till att avfall ses som en resurs
- Forvaltningens arbete med dagvattenfragor ska prioriteras
- Forvaltningen ska verka for att barns fysiska miljo ska bli béttre
Uppdragen ovan har sedan enligt planen for Miljétillsynen 2016 resursfordelats genom
omvirldsbevakning och uppf6ljning av tidigare ars arbete. Detta arbete har skett pa branschniva
for att sedan kanaliserats via enheterna till avdelningsniva. Samverkan har ocksé skett med
avdelningen for stadsmiljé6 med syfte att hitta gemensamma arbetssdtt for att nd maélen.
Prioriteringarna har skett pa tre olika nivaer, branscher, enhet och avdelning och tar som vi

beskrivit ovan utgdngspunkt i nimndens budget.

Tillsynen av miljéfarlig verksamhet och hélsoskydd har f6ljande dvergripande mal for tillsyn
(s.5): “Tillsynen ska sdkerstilla syftet med miljobalken och dess foljdlagstifining.
Tillsynsmyndigheten ska ddrfor kontrollera att lagstifiningen, inklusive villkor meddelade i
tillstand, foljs. Myndigheten ska ocksa vidta atgdrder for att astadkomma rdttelse men dven
genom radgivning, information och liknande skapa forutséttningar for att balkens dndamdal
tillgodoses.” 1 verksamhetsplanen for miljétillsyns beskrivs hur de som tillsynsmyndighet
méste forhélla sig till lagstiftning mm. Men ocksa hur de genom sitt tillsynsarbete skall bidra
till maluppfyllelse géllande kommunfullméktiges, ndmndens samt Miljéforvaltningens
strategiska mal. P4 sd vis kan vi se att en nedbrytning av dessa ovan ndmnda mal gjorts pa
avdelningsnivan for att kunna passa dess verksamhet. Ovan har vi gett exempel pd mal som
tillsynsavdelningen menar att de dr delaktiga i att uppna. Men de beskriver inte hur de skall

uppnd dessa mél vidare i verksamhetsplanen.

5.1.6 Arsredovisning

Forutom de ovan beskrivna styrande dokumenten har vi ocksa granskat arsrapporten for 2016:
I &rsredovisningen fran 2016 (s.6-7) sammanfattas Miljsforvaltningens arbete delvis utifran de
olika verksamheterna. Forvaltningen redogtr ocksa for vad forvaltningen behéver ta ett samlat
krafttag kring for kommande ar: “Miljé- och klimatnimndens verksamhet syftar till att séviil

Sveriges sexton nationella milijomal (via tilldmpning av miljobalken) som Géteborgs tolv lokala
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miljomal ska nas. Vi ser att det finns behov av att utéka var malbild sa att de kommer att utgéras
av FN:s 17 globala hallbarhetsmal. Syftet med denna utvidgning dr att fa tydliga mal och

’

samtidigt synliggora det arbete som gors med fokus pa mdnniskors hélsa.’

Att synliggora det arbete som gérs med fokus pd ménniskors hilsa kan tdnkas vara ett viktigt
med tanke pa att Miljoforvaltningen ocksé arbetar med dessa fragor. Att utveckla sin malbild
till att dven innefatta det globala perspektivet mer verkar rimligt. Men samtidigt far
Miljoforvaltningen di ytterligare breda och visiondra mal att forhélla sig till. Aven om dessa
mél pa ménga sitt liknar varandra géller det att utifran dessa mal skapa mal pa férvaltningsniva
som kan bidra till att de breda och visiondra malen uppnds. “Férdndringen skulle inte innebdra
en utvidgning av vart uppdrag utan endast ett fortydligande av att vi jobbar mot fler mal dn
miljomalen. En annan viktig framtidsfraga dr hur vi ska kunna utveckla vara egna
verksamhetsmal sa att de far en tydlig koppling till FN.s globala hallbarhetsmal och verkligen
bidrar  till  maluppfyllelse. — Detta  arbete  kommer  att intensifieras  under
2017. Miljoforvaltningen menar att denna fordndring inte skulle innebdra en utvidgning av
deras uppdrag utan endast ett fortydligande mot att de arbetar mot fler mal. Samtidigt géller det
da som de ocksa ovan beskriver att skapa verksamhetsmél som far en tydlig koppling mot de

globala mélen och att det pé riktigt bidrar till dess maluppfyllelse.

Idag vet inte Miljoforvaltningen om deras verksamhetsmal bidrar till uppfyllelse av de globala
malen vilket ocksa beskrivs i &rsredovisningen fran 2016 (s.35). Miljoforvaltningen vet inte
heller om de nér sina verksamhetsmal samt om verksamhetsmélen hjélper dem att uppné andra
maél sdsom de nationella och lokala miljomalen samt malen med livsmedelslagstiftningen, sikra
och redliga livsmedel: “Fragor som vi stdller oss dr: Uppnar vi vara verksamhetsmal och
hjdilper de oss att na FN.s hallbarhetsmal, de nationella och lokala miljémalen samt malen med
livsmedelslagstifiningen, sdkra och redliga livsmedel? Hdr kommer vi nu krafisamla for att
utveckla metodik for att kunna besvara fragorna.”Vi menar att citatet ovan frin
arsredovisningen visar pa att oversittningen av malen fran globalt, nationellt och lokalt hall inte
har fungerat. Det finns en osédkerhet pa Miljoforvaltningen 1 om deras uppsatta verksamhetsmal
hjélper dem att uppfylla de andra mélen. P& sa vis kan inte Milj6forvaltningen ha tagit den
hénsyn till de globala, nationella och lokala malen i den utstrickning de borde nér de satte upp

sina verksamhetsmal.
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Arsredovisningen for 2016 (s.35) uppvisar ocksa att tolkningen av uppdraget 4r ndgonting som
behover utvecklas. Miljoforvaltningen utlyser bland annat en sikerstillning av att det finns en
gemensam tolkning av mélet: “Under 2017 ska vi ocksa arbeta med tolkningen av vart uppdrag
och hur vi kan sékerstdlla att vi levererar det som politiken behdver och vill ha. Vi kommer
bland annat forbdittra arbetet med projektdirektiv for att sikerstéilla att vi har samma tolkning
av malet med arbetet, valt passande arbetssdtt och har samma forvintningar pa effekten av
arbetet.” Hir kan vi utldsa att Miljoforvaltningen inte vet om de lyckas leverera det politiken
vill ha, de vet alltsd inte om de nar maluppfyllelsen. Att Miljoforvaltningen ocksd méste
utveckla arbetet med sikerstdllning av tolkningen av det gemensamma maélet visar att

kommunikationen i §verséttningen av malen idag inte fungerar.

I &rsredovisningen for 2016 (s.3-4) kan vi se att Miljoforvaltningen uppnatt flera av de satta
maélen samt att de i vissa fall ldmnat betydande bidrag till maluppfyllelse medan de i andra fall
haft ett visst bidrag till méluppfyllelse: “Miljé- och klimatnédmnden bedémer att vi har bidragit
till att kommunfullmdktiges budget for 2016 har kunnat genomféras. Nér det gdller vissa mdl
bedomer vi att vi har haft ett visst bidrag till maluppfyllelse, medan vi i andra delar bedémer
att vi har ldmnat ett betydande bidrag till maluppfyllelsen.” Vi menar utifran citatet ovan att
Miljoforvaltningen uppvisar att de till viss del natt maluppfyllelse nidr det kommer till
Kommunfullméktiges uppsatta mal. Tidigare har vi nidmnt att de inte vet om de ndr sina
verksamhetsmél samt om dessa 4r en hjilp for att uppné andra breda och mer visiondra mal {rdn

globalt, nationellt och lokalt hall.

I arsredovisningen for 2016 (s.7) beskriver Milj6forvaltningen att de behdver utveckla sina
metoder for att f6lja upp effekt och nytta: “Vi har identifierat behov for att utveckla metodik for
att kunna foljia upp effekt och nytta av den verksamhet som vi bedriver. Uppfiljning av
maluppfyllelsen av stadens tolv lokala miljomal dr ett sadant verktyg, men det ger ju en
sammanfattande bild av allas bidrag (stadens forvaltningar och bolag, verksamhetsutovarna
samt boende och besdkare) inom detta omrade och inte specifikt miljéforvaltningens bidrag.
Malet med denna uppfolining dr att ge oss underlag for att kunna genomfora en medveten och
Jaktabaserad utveckling av verksamheten for att nd en verksamhet med hog kvalitet. Som en del
av detta arbete behdver vi ytterligare utveckla vart arbete med att identifiera passande nyckeltal
Jor att f6lja upp var verksamhet.” Utifrén citatet ovan kan vi utldsa att Miljéforvaltningen idag

inte vet hur stor deras méluppfyllelse &r, alltsa att de har svarigheter med att folja upp sin effekt

30



och nytta. Uppfoljning av verksamhet med passande nyckeltal dr primért for att

Miljoforvaltningen skall kunna uppvisa hur de faktiskt bidrar till maluppfyllelse.

Genom att analysera data for dessa styrande dokument har vi skapat en ordning dér vi kunnat
beskriva hela processen fran den overgripande nivan ner till varje enskild avdelning pa
Milj6forvaltningen. Vi har dessutom granskat Arsredovisningen fran ar 2016, d4 den ger en
bred beskrivning av forvaltningens arbete. Dessa styrande dokument dr relevanta som
komplement till vara genomforda semistrukturerade intervjuer dé respondenterna till stor del
beskriver hur de upplever denna process. Utifrdn de ovan presenterade styrdokumenten kan vi
se kopplingar till vart teoretiska ramverk: Milj6forvaltningen ligger under ett institutionellt
tryck. Samtidigt kan vi utifran dokumenten utldsa tydliga tecken p& malstyrning. Vi kan dven

se tendenser till forsok att Gversitta malen i olika typer av dokument.

5.2 Intervjuer

Nedan foljer en analys av de 14 intervjuerna som genomforts vid Miljéférvaltningen. Vi har
delat in analysen av empirin 1 olika underkategorier utifran f6ljande teman: Styrande dokument
och lagstiftning, malstyrning, maloversittning, problem och utmaningar med
maélstyrning/méldversittning samt 16sningar i arbetet med mélstyrning/maloversittning. Under
varje tema delas #ven analysen upp avdelningsvis utifran Miljéforvaltningens olika
avdelningar, Livsmedelskontroll, Miljétillsyn, Stadsmiljé och Verksamhetsstéd. Vi har
dessutom intervjuat forvaltningsdirektdren som inte lyder under nidgon specifik avdelning utan
4r ansvarig for hela Miljoforvaltningen. Genom att dela upp analysen under varje tema per
avdelning kan vi pé sa vis underlétta for ldsaren genom att det skapas en tydlig ordning for

analysen av var data.

5.2.1 Respondenterna om styrande dokument och lagstiftning

Vi kan hir se att de styrande dokumentet som vi redogjort ovan for Miljoférvaltningen gor sig
pdmind 1 respondenternas svar gillande styrningen av Miljoforvaltningen. Respondenter
beskriver en blandad styrning utifrin att de #4r en tillsynsmyndighet som ligger under
lagstiftningen. Samt att de att ingdr nétverket Goteborgs Stad med uppdrag samt styrning

dérifran.
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Miljotillsyn

Gunnar enhetschef, beréttar att: “Det borjar ju egentligen med, utifran att vi dr en kommunal
Jforvaltning sa har vi ju forvaltningssparet som en del av staden Géteborgs Stad och sen har vi
ocksa utifran att vi dr en myndighet som ligger under lagstifiningen, sa en del saker ska vi géra
utifran grunddelen att vi ingar i Géteborgs Stad och ddr har vi fatt ett uppdrag som ligger som
en kéiirna, ndmndens reglemente skall vi alltid gora, det handlar ju om vad vi ska gora. Det kan
vi gora pa olika sdtt, sa har vi ju den kommunala snurran varje ar, kommunen sétter upp budget,
ndmnden tar fram ett inrikiningsdokument styr oss jéittemycket, mer dn mdlen egentligen.”
Utifran att Miljoforvaltningen bedriver tillsyn samt dr en kommunal férvaltning s menar vi att
de stélls infor bade formella och informella krav sdsom exempelvis lagar och regler. Utifrén
reglementet och de styrande dokumenten for staden skall sedan Miljé- och klimatndmnden
skapa sitt inriktningsdokument samt budget som till stor del skall styra Milj6férvaltningen i
dess arbete. Jennica avdelningschef menar att denna styrning inte alltid kénns helt genomtinkt:
“Ibland sd kan vi fa en styrning som dr svar att f6lja. Exempelvis infor forra aret (2016) fick vi
en del uppdrag i inriktningsdokumntet som nog skulle passa bdittre pa andra forvaltningar.
Infor 2017 arbetade politikerna om inriktningsdokumntet frin grunden och da blev det béade
tydligare och stamde bdittre overens med vart uppdrag pa Miljéforvaliningen.” Att uppdragen
som hamnar pd Miljoforvaltningen fran politiken dr uppdrag som skall tillfalla denna
verksamhet dr en grundforutsittning for att det skall finnas en méjlighet att kunna Sversitta
madlen som satts och sedan uppfylla dessa. Om uppdragen inte passar in i Miljoforvaltningens

kontext kan det sdledes vara svart att fi det att passa in i verksamheten.

Livsmedelskontroll

En av respondenterna menar att styrningen sker fran olika hall, d& Miljof6rvaltningens
avdelningar har tvd maluppdrag/malformuleringar att forhélla sig till, Pia enhetschef menar att:
“Det dir ju sa att vi dr till stor del en myndighetsorganisation och utifran det dr vi styrda av
Kommunfullmdktiges dvergripande mal, men vi dr ocksd styrda av de mal som sditts nationellt,
som inte direkt kommer fran Kommunfullmdktige utan som faktiskt kommer direki fran
riksdagen och regeringen. Pd sa scitt har ju vi tva stycken malformuleringar/maluppdrag att
Jorhalla oss till.” Vi kan ddrmed utldsa att Miljof6rvaltningen har mer inputs att forhélla sig till
4n att de &r en tillsynsmyndighet samt en del av Goteborgs Stad. Som en férvaltning i en
kommun i Sverige skall de dven forhélla sig till mél som kommer direkt fran riksdagen och

regeringen.
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Stadsmiljo

Kristofer, strateg menar att processen géllande budgetmalen &r tydlig nér dessa sedan skall
brytas ned pa de olika avdelningarna: “Det dr skillnad pa budgetmdlen och mél i andra styrande
dokument, néir det géller budgetmalen sa finns det en tydligare process ddir hur det via ndmnden
blir till uppdrag som sedan bryts det ner till de olika avdelningarna, vilka som skall gora vad
och sa vidare.” Trots att forvaltningen enbart genom sitt inspel till nimnden understryker vilka
fragor de anser sig skall arbeta med och inte formulerar mél i detta skedde menar alltsé Kristofer

ovan att processen med arbetet med budgetmalen ir tydlig.

Verksamhetsstod

Emma, enhetschef ldgger ganska stor tyngd vid lagstiftningen och upplever den som styrande.
Samtidigt som hon papekar att vissa mal styr dem mer &n andra, som till exempel de tolv lokala
miljomalen samt de prioriterade malen i budgeten. Hon beréttar att: “Jag sjclv kinner mig
ganska styrd av forvaltningslagen och hela det hér paketet av offentligrditten, att vi ska skéta
det hdr stdllet pa ett visst sdtt, de styr mig, eller jag tycker det dr ju dom toly miljomdlen vi har
i staden som dr vildigt styrande for var verksamhet tycker jag, forutom da de prioriterade malet
i budgeten, dom dr ju forstas viktiga men dom skiftar ocksa dver tid, sa det gor det svirare,,
svarare att sdaga vad som dr viktigt over tid déirmed.” Miljoforvaltningen har alltsd en rad olika

krav att forhélla sig till som skall kunna samspela med varandra.

Miljoforvaltningen har mdjlighet till inspel genom dialog och ett underlag de limnar till
nédmnden infor att budgeten ska skapas. Hans avdelningschef, forklarar denna process, dessutom
menar han att férvaltningen inom ramen for detta inspel inte formulerar tydliga mal utan snarare
understryker vilka fragor de tycker forvaltningen skall arbeta med: “Sa aft av det hdr
inviktningsdokumentet sa skall det ganska tydligt framga vad nimnden kommer att prioritera
kommande ar. Och sen vid sidan av fullmdktiges budget som dr ett inspel till nimndens
inrikiningsdokument sa har forvaltningen en dialog med némnden och vi ldmnar underlag till
ndmnden infor detta, det hdr tycker vi borde finnas med i var egen budget, sen sa dir vi ganska
daliga pa att formulera tydliga mal, det dr definitivt ett forbéttringsomrade utan det dr mer
dom hér omradena, dom hdir fragorna tycker vi att vi ska prioritera, sa att vi forvaltningen har
egentligen inte formulerat nagra tydliga mal som sen lyfts in i nédmndens budget.”
Forvaltningen har alltsd mojlighet till inspel hos ndimnden men ett arbete med att tydliggora for

ndmnden vad som dr viktigt for forvaltningen behdver saledes alltsé goras.
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Forvaltningsdirektor

Anna, forvaltningsdirektor menar att miljébalken och lagstiftningen 4r tydlig men att den inte
anvints pa det sitt som den hade kunnat. “Vi kan gdéra jéittemycket pa miljdomradet, vi har en
stentuff miljobalk, men vi utmanar den ju inte, vi ska alltid ta hénsyn osv, som paragraferna dr
skriva och da tar vi den hénsynen och det finns flera stora miljéfragor i Sverige som om vi hade
anvdint miljébalken sa hade vi aldrig fatt dom fragestdillningarna, vi hade heller aldrig fatt dom

’

miljoeffekterna.’

5.2.2 Respondenterna om Malstyrning pa Miljoforvaltningen

Miljoforvaltningen har en rad olika mal att forhalla sig till i sitt arbete. FN:s héallbarhetsmal, de
nationella miljomélen samt de lokala miljomalen 4r exempel pa detta. Respondenternas svar

kring hur malstyrningen fungerar pd MIlj6forvaltningen skall analyseras nedan.

Miljotillsyn

Jennica, avdelningschef understryker att det 4r FN:s hallbarhetsmal som forvaltningen bor
arbeta framst mot d& de passar alla avdelningar pa Miljoforvaltningen. Vilket ocksd stimmer
Gverens med vad som beskrivs i arsredovisningen for 2016 : “Vi har tittat lite grann pd
mdjligheten att jobba efter FN:s hallbarhetsmdal och vi har pratat med politikerna och foreslagit
att det kanske dr dom vi ska utga ifran egentligen i var verksamhet. De stimmer vildigt bra
med hela husets verksamhet for da har vi dven mal for livsmedelskontrollen i sa fall och inom
var enhet Hélsoskydd som dr en del av Miljotillsyn, ddr dr det ocksa sa att miljomalen kan bli
lite perifera och det dr andra saker vi tittar efter, till exempel risken for smittspridning.” De
nationella samt de lokala miljémalen kommer ocksé upp som de som r ledande i forvaltningens
arbete. Anna, enhetschef sdger att: “De malen som jag kan mest kanske dr de nationella
miljémalen som vi har ddr vi har mal kopplat till god bebyggd miljé som paverkar alla som bor

nagonstans och vi har ocksa mal kopplat till kemikalieanvéindning.”

Nar det kommer till verksamhetsméalen menar Jennica, avdelningschef att dessa &r for svaga
och inte heller helt identifierade: “Jag tycker att vi fortfarande dr for svaga ndr det giller
verksamhetsmal, jag tycker att vi inte riktigt identifierat vilka verksamhetsmal vi ska ha cinnu,
det dr utvecklingsmal vi har identifierat. Men hur ska vi ta oss dit och vad behdver verksamheten

gora for att vi ska ta oss dit?” Dock kan vi utldsa att ett arbete har startat for att bryta ned mal
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till verksamhetsniva har paborjats pa en av avdelningarna dir Jennica vidare menar att: “Vi har
bérjat jobba med att se hur vi kan 6ka nyttan for miljon och mdnniskors hélsa, bland annat i
projektet strategisk tillsyn for att na miljémdlen, som vi genomforde i hostas. Da tog vi avstamp
i de lokala miljomalen och i var verksamhetsplanering infor detta dret sa fick alla i uppgift att
tinka vad kan jag gova inom mitt omrade, vilket tillsynsmal skulle jag kunna ha? Da tog vi
Jfram ett gdng tillsynsmal for hela avdelningen som kan géilla alla branscher och som alla kan
jobba mot, men med olika nyckeltal och aktivitetsmal som har anpassats efter de olika
branscherna. Ovan kan vi utldsa en sirkoppling dar avdelningen uppvisar ett projekt vid namn
strategisk tillsyn for att 6ka nyttan f6r miljon och méanniskors Pa sa vis sker en sidrkoppling

mellan mél - praktik och métning.

Gunnar, enhetschef framhdver &dven arbetet med malnedbrytning pé sin enhet och
Miljotillsynsavdelningen: “Sa varje bransch har tagit fram en egen verksamhetsplan, dér utgdr
man frdn vara miljomal och bestdmmer uppdraget, men ddr har vi fokus pa att ha en malstyrd
tillsyn sa utifran den har vi gjort en gemensam planering pd avdelningsniva och bérjar prata
lite Overgripande, vara mal, vad dr viktigast, vad dr det som vi vill prioritera, det dr nagot som
gar i cykler ocksa.” Gunnar, enhetschef delger dven sin bild av malstymingen pa sin avdelning
och menar att det finns en tydlig mélstyrning mot miljomalen, han uttrycker: “Vi har en tydlig
malstyrning mot miljomal tycker jag, det har vi egentligen haft ganska ldnge, pa en hig
detaljniva, sa att fragan dr da vad vi gor av det och hur vi ocksa synliggor att det dr faktiskt sd

Vi har tinkt.”

Livsmedelskontroll

Miljoférvaltningen jobbar idag med olika mél som det i forvaltningen finns olika uppfattning
om dess betydelse. Gillande forvaltningens tre strategiska mél: Verksamhet 1 virldsklass,
forebild och foregangare 1 vérlden for strategiskt hélso- och miljdarbete samt stadens bista
arbetsplats menar Bernadette, enhetschef menar att dessa ar tydliga: “Det dr tydliga strategiska
mal, jag tror inte att det gar att fa dom tydligare, for da laser man sig fast vid nagonting som
dom inte, som inte dr syftet med dom malen om man sciger, detta v det enda rdtta. Sa jag tcinker
att det dr bra strategiska mal och att dialogen dr det viktiga att kunna enas i att vad betyder det
hdir for oss och kunna hitta dnnu bdttre samarbetsformer vilket dir ddr vi dr och jobbar pa. Har
upplevs de breda och visiondra mélen som tydliga och vi far en kort redogorelse f6r hur man
ska arbeta for att dessa mél skall kunna uppnas, genom dialog och samtal. Alltsd genom att

medarbetarna pé forvaltningen forstar och bryter ned mélen till deras verksamhet.
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Stadsmiljo

Matilda, strateg beskriver malstyrningen pa hennes avdelning pa foljande sitt: “Just nu dr
malstyrningen obefintlig.”” Medan Kristofer, strateg menar att malstyrningen dr nérvarande pa
Miljoforvaltningen: “Malstyrningen dr ndrvarande, varan nédmnd utgar fran budgetmalen och
ovriga styrande dokumenten i staden, bland annat miljémdlen, nér de utformar varan néimnds
budget och uppdrag. Kopplingen mellan Kommunfullmdktiges budgetmdl och de projekten och
processer Vi har dr ganska tydlig. Det mdrks dven i de uppfoliningar under daret da
daterrapportera kring de uppdragen vi har.” Darmed kan vi utifrdn dessa tva respondenters svar

se att malstyrningen bade upplevs som nirvarande och icke nirvarande pa Milj6forvaltningen.

For att malstyrningen p& forvaltningen skall kunna fungera bittre efterfrigas en tydligare
nedbrytning av méalen av Matilda, strateg samtidigt menar hon att det 4r svart att bryta ned mélen
forvaltningen arbetar med: “Sa dr det ju med vara mdl, de dr svara att bryta ner, vi ska vara
foregdngare, men hur mdter vi det? Matilda menar att det 4r just malen som gor arbetet svért.
“Det som dr det negativa med mal generellt dr just att det v mal, att det ska vara eller att man
Jorvintar sig san effekt, man forvintar sig tydliga resultat pa virldens kortaste tidsrymd
oftast.” Matilda, strateg understryker vikten av en nedbrytning till medarbetarna for att de
strategiska mélen skall kunna uppnés, alltsé att vara en féregangare (verksamhet i virldsklass
mm). Idag har inte denna nedbrytning skett, hon uttrycker “Vi har ju férst nu fatt dom hér
strategiska utvecklingsmalen (verksambhets i virldsklass, bdsta arbetsplats etc.), men de har ju
inte heller brutits ner till var niva.” Vi kunnat se att Miljoéforvaltningen har svéarigheter med
mélnedbrytning och att anpassa mélen till verksamheten i praktiken. En nedbrytning av dessa
strategiska mél har skett till ett visst stadie, men inte ner pd medarbetarniva. Dirav kan vi se att

oversittning av dessa breda och visiondra mal inte fungerar.

Nir det kommer till Miljoforvaltningens prioriterade mal i arbetet menar Peter, strateg att de
lokala miljomalen &4r viktigast, eftersom de &r anpassade frin de nationella miljomalen. “Men
om vi pratar mal som dr viktigast eller jag tdnker att det dr dom nationella miljémalen och
varat reglemente och vad som star i KF:s budget och varan budget som dr en del av de. Eller

snarare dom lokala miljomalen eftersom de dr anpassade frdn de nationella miljomdlen. <

Daniel, avdelningschef menar att forekomsten av verksamhetsmal samt hur de ser pi

verksamhetsmél pd Miljoforvaltningen dr for svaga: “Vi har inga bra verksamhetsmal, dom har
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aldrig satt upp ndagra innan pa det sdttet. ”Matilda, strateg menar till och med att hon helt saknar
verksamhetsmadl, hur de skall arbeta for att nd malen eller hjilpa staden menar hon inte har
definierats: “Det hade varit betydligt ldittare att sdga om Miljoforvaltningen hade egna
verksamhetsmal, skulle jag sciga, den biten saknas ju, vi har ju ett reglemente som sciger att det
hdr dr er roll i staden, och utifran det sa sciger vi, vi gor nagra strategiska dokument for dom
mdlen som dr viktiga for Goteborgs Stad men sen hur vi ska jobba for att na malen eller hjcilpa
staden, det har vi aldrig definierats pa Miljdforvaltningen.” Verksamhetsmal for
Miljoforvaltningen specifikt saknas, men vilken roll Milj6forvaltningen har i Goteborgs Stad
menar vi har formulerats i flera av de styrande dokumenten. Arsredovisningen uppvisar

dessutom viss maluppfyllelse vilket visar att Miljof6rvaltningen arbetar for att f6rsoka né sina

uppdrag.

Verksamhetsstod

Thomas, utvecklingsledare stiller sig fragande till hur mélen anvdnds i arbetet pa
Miljoforvaltningen: “I hela samhdllet pratar vi om mdl, men anviinder vi dom? “Thomas menar
att mélstyrningen fortfarande riskerar att bli detaljstyrd pd Miljoforvaltningen trots att
forvaltningen arbetat med att fA malstyrningen att fungera: Sa vi har ju jobbat en del med
malstyrningen dd men jag tycker inte det riktigt att... jag tycker att det saknas en del dir
Jramforallt kanske pa den dvergripande nivan, for att fanga upp vad det dr vi ska nd, vi far ju
inriktningsdokument frdan politikerna och vi har en massa dokument men det samlas inte upp
pa ndgot bra sdtt, for att verkligen vara en forvaltningen som jobbar med malstyrning, det dr
Jortfarande mycket detaljstyrning i det.” Han menar vidare att problemet ligger pd en hogre
nivéd samtidigt som de inte tar ansvar sjélva. Da det ligger 1 Miljoforvaltningens uppdrag att
anpassa de Overgripande mélen till den egna verksamheten. Tjénsteménnen 4r ansvariga for

verkstéllande av de politiska malen.

Bjorn, ekonom menar att genom att fokusera pa négra fd& mal som forvaltningen har direkt
koppling till kan man uppna en tydligare malstyrning. Att arbeta med f6r manga mal kan siledes
leda till att malstyrningen inte fungerar: “Alla mdl kan ju applicera pa verksamheten men hur
Sruktbart dr det egentligen? Alla ska ju bidra med helheten men fokusera pa de mal vi har
radighet éver, har man for manga mal blir det svart, sa ait ha ndgra stycken som vi har

»

direktkoppling till dédr man kan fokusera.’
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De konkreta mal som finns pa Milj6forvaltningen menar, Hans, avdelningschef menar 4r de tre
strategiska malen: verksamhet i vérldsklass, forebild och féregangare i vérlden for strategiskt
hélso- och miljoarbete samt stadens bésta arbetsplats: “Men jag kan sdga att vid sidan om sd
har vi vart forvaltningsinterna strategiarbete ddr vi satt upp de hdr tre strategiska malen och
handlingsplan och sadana saker, sa att ndr de géller konkreta mal sa dr de vil de héir tre
strategiska malen som vi har.” Hans menar alltsa att dessa tre strategiska mal 4r de enda
konkreta mal som existerar pa Miljoforvaltningen. Emma, enhetschef menar att dessa tre
strategiska mél dr mal som kan ena fo6rvaltningen, hon understryker: “Sen dr det ju med de hcir
strategiska malen, de dr ju vdldigt ndrvarande men jag tror pa natt sdtt for mig blir de mer att
vi ska fa ihop forvaltningen, ha gemensamma processer, synsdtt och malbilder kanske snarare
dn dom konkreta, det dr ju mer vad betyder, vi ska vara en forebild och foregangare vad dir det
Jfor oss och att vi jobbar oss och det dir ju mer det arbetet som dr, det blir ju en sorts malstyrning
ddr madlet i sig dr vildigt luddigt sa de blir ju mer vad gér vi tillsammans, men det dr ju
ndgonting vi verkligen forscker komma vidare med, att bli den hdir, en forvaltningen istdllet for,
vi har ju varit valdigt uppdelade.” Hon menar alltsa inte att malen &r konkreta utan snarare

luddiga men att de behdvs for att tillsammans samtala kring dem och skapa en enad forvaltning,

Forvaltningsdirektor

Idag 4r det manga mal som Miljoférvaltningen maste forhélla sig till i sitt miljoarbete. Anna,
forvaltningsdirektor understryker vikten av att tdnka stort och fundera 6ver vilka maél
Miljoforvaltningen skall arbeta mot: “Sd vi har hallbarhetsmal, vi har lokala miljomal som kan
hjdlpa oss till vissa saker for dom kan bli mer konkret, men igen tror jag att vi mdste téinka stort
och vi maste tinka vad dr verkligen malen, for det finns vildigt risk ddr man sdtter upp delmal
som blir sa kontenta att utsldppen ska vara pa den hdr nivan, eller det ska vara sahdr, det dir
vdl bra for att tvinga fram nagonting.” Men fyller i med foljande: “Jag dr helt overtygad om
att absolut mest relevant for Miljoforvaltningen dr faktiskt att vi jobbar mot FN:s
hallbarhetsmal”. Att jobba mot FN:s hallbarhetsmal &dr ndgot som &ven understryks i

arsredovisningen for forvaltningen.

Anna, forvaltningsdirktor beskriver vidare vikten av de tre strategiska mélen (verksamhet i
vérldsklass, forebild och foregangare i virlden for strategiskt hilso- och miljoarbete, stadens
bésta arbetsplats) for forvaltningens ovriga arbete: “Sa skulle jag vilja sciga att vi har tre
uppsatta strategiska mal och det dr ett annat spar och i dagsliget skulle jag sdga, vad som dir

absolut viktigast for oss att vi far till verkstad sa att vi nar vara strategiska utvecklingsmal for
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om vi kan na dom, da kommer vi ocksa komma vidare med den andra delen, de strategiska
utvecklingsmalen handlar ju mycket om hur vi jobbar och det dr dér nu vi maste fa till en bra
verkstad, for det dr ddr var utmaning star, sa om ni kommer om tva ar och fragar om vilka som
dr vara viktigaste verksamhetsmal sa skulle jag kunna sdga att dom hdr dr vara viktigaste
verksamhetsmal, idag har vi inte ens dom formulerade pa det sdttet, idag dr vara viktigaste madl
de strategiska utvecklingsmal, att se till att vi far en verksamhet som dr i véirldsklass, vad nu
det innebdr.” De strategiska milen menar Anna ér av stor vikt, men det 4r manga mal som
madste jobbas mer med och utvecklas i forvaltningen. Anna, férvaltningsdirektér menar att: “/
dagsldget dr vi ganska daliga pa att styra mot mal faktiskt, det har funnits en uppfattning om
att vi dr bra pad det med det har inte funnits, vi har inte malen klara for oss, samtidigt sa ser jag
att det finns en otrolig vilja att gora det, jag ser engagemang och jag ser ljuset hos medarbetare

som ser vad vi nu pratar om, sa om vi borjar pa ett lagt ldige kan vi bli allt béittre om nagra ar”.

5.2.3 Respondenterna om maloversittning

Som beskrivits ovan kan vi utldsa att respondenterna menar att malstyrningen kring de olika
mélen Miljoforvaltningen arbetar med &r langt ifrdn exemplarisk. Vi skall hér tydliggora hur
arbetet med att fa in malen i arbetet pa forvaltningen och respektive avdelning samt enhet kan
se ut. Vi belyser detta genom att forklara vad som hénder med malen nér de skall 6verséttas och
omvandlas samt hur oversdttningskedjan ser ut. Frén att malen ar breda och kommer frin en

overgripande niva till att de ska passa respektive verksamhet.

Miljétillsyn

I arbetet med 6verséttning av malen kan vi utldsa att fler respondenter hinvisar till planerings
och utvecklingsdagar. Ddr samlas man avdelningsvis och diskuterar uppdragen/malen samt hur
man skall forhalla sig till dessa. Som ett exempel pa det uttrycker Gunnar, enhetschef: “Vi har
gemensamma planeringstillfillen tva dagar pa hdsten, dels sa forbereder vi innan i
branscherna men det dr ocksa ddr vi pratar om vara mal igen och hur vi ska forhalla oss till
dom och hur vi bryter ner dom.” Under dessa planeringsdagar sker det samtal kring mélen och
verksamheten forsoker bryta ned dessa. Samtidigt kan vi se att Miljoforvaltningen inte nér
méluppfyllelsen i den grad de 6nskar samt att bittre verksamhetsmal efterlyses. Pa sa vis verkar
resultatet av dessa planeringsdagar dnda till viss del att utebli gillande arbetet med mélen och

Oversittningen av dem.
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Just genom att samtala och skapa en samsyn kring forvaltningens uppdrag kan man ocksa se till
att medarbetarna blir delaktiga. Anna, enhetschef menar att detta #r en viktig del for att mélen
skall kunna uppnas: “Jag tror att de dvergripande mdlen kan scittas dér uppe men sen néir de
kommer ner konkret till, men okej hur paverkar det hir min vardag. Dér mdste ju respektive
medarbetare vara delaktig i for dr man inte det sa dger man inte fragan sjélv och da kéinner
man inget sa de tror jag dr jdtteviktigt.” Ovan kan vi utldsa att maluppfyllelsen tycks vara viktig
men om inte medarbetarna forstdr mélen hur ska de da kunna leda till maluppfyllelse? Det &r
en grundldggande forutsittning att Gversitta mélen in i respektive verksamhet och det arbetet
méste man 1 egenskap av chef ta ansvar for. Vilket Anna, enhetschef menar bor finnas, att
formedla mélen till sina medarbetare. Hon menar att det finns stod fran ledningen men att det i
slutdndan &r mycket upp till respektive chef: “Det kanske finns stod uppifran men vi har inte en
mall om att det hdr malet ska vi jobba med pa det hdr scittet utan jag tror att det dr vildigt

mycket upp till var och en”.

Livsmedelskontroll

Just samtalen och att medarbetarna dr delaktiga i Oversittningskedjan menar Bernadette,
enhetschef dr ndgonting viktigt. Hon séger att: “Alla men pa olika scitt naturligtvis, alla mdste
vara delaktiga annars fungerar det inte.” Hér uttrycks det tydligt att det &r viktigt att alla dr
med och dr delaktiga 1 6verséttningen. Men det dr ocksé viktigt som chef att en ser till att ta

ansvar for att Overséttningskedjan inte stagnerar.

Stadsmiljo

Vikten av samtal kring mélen och pd s& vis skapa en samsyn om vad
forvaltningen/avdelningen/enheten vill och ska uppné 4r ndgonting som Matilda, strateg menar
dr viktigt utdéver de styrande dokumenten. Hon séger att: “ Det kan behdvas en dkad tydlighet i
varfor man gor nagonting, vissa behdver det, vissa behdver det inte, men alla kommer fi det,
pa ndgot sdtt, bryta ner det, vad betyder en verksamhet i vérldsklass, vad betyder det for vir
avdelning, innebdr det att vi ska vara med i mer projekt? Innebdr det att vi ska ha en
omvdrldsbevakning pa ett visst typ av sdtt? Alltsa vad betyder det? Det skulle gora att man far

en storre kdnsla for helheten tror jag, om man kan enas kring olika saker, det dr vad jag tror.”

Vad ett specifikt mél innebér for medarbetarna och deras arbete 4r nagonting Matilda saledes
efterfragar. Hur man arbetar vidare med ett specifikt mal och en tydligare styrning i hur man

skall arbeta med det specifika malet 4r ndgonting Matilda utvecklar problematiken kring nedan,
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hon séger: “Men det finns ingenting i dom, om man téinker maldversdttningen att vi ska ha, eller
det finns ett mal som sdger att vi ska ha frisk luft, det finns inget i de som sdger explicit att
Miljoforvaltningen ska gora pa det hdr sdittet, vi har ju tagit oss mandat att géra en
luftvardsstrategi, som vi tror baserat pa var kunskap kommer leda till att de malet f6ljs men det
finns ingenting som scger att om vi gor det bra eller daligt.” Med tanke pa att de inte vet vad
de skall gora eller pa vilket sétt s finns egentligen inte forméagan att skapa en strategi med
koppling till mélen. De har utifrdn sin profession fatt skapa en strategi som de enbart tror
kommer leda till att mélen foljs. Detta visar att det krivs tydligare verséttning och tydligare

direktiv kring vad som skall goras for att malen skall kunna uppnas.

Forutom att forvaltningen behover skapa samtal och delaktighet sa efterfragar dven Kristofer,
strateg en ndrmare dialog med ndmnden for att dversitiningen skall fungera, han sdger: “Vi som
medarbetare efterfrdagat en ndrmare dialog till ndmnden. Speciellt ndr vi far nya uppdrag
kéinner vi ofta att vi har ett behov att diskutera tolkningen av det uppdraget.
Férvaltningsledningens instdllning till det har varierat dver tid” Vi kan hér se att utifran
forvaltningsledningens instéllning har tjansteménnen haft olika mojlighet att ha en nidrmare
dialog med nimnden. Beroende pé hur forvaltningsledningens instéllning 4r till detta kan vi da
utldsa att det kan komma att paverka dversdttningen. Om en som tjdnstemén kan fa en levande
dialog och tydliga direktiv bor det vara enklare att §versitta nimndens uppdrag till sin egen

verksambhet.

Daniel, avdelningschef uttrycker att det &r ledningen som méste dversitta mélen till att borja
med. Det &r séledes viktigt att dversittningen inte stannar dér utan formedlas ut i respektive
avdelning och enhet. Daniel menar att: “Alltsa till att bérja med sa dr det naturligtvis ledningen
som maste, ja men som maste bestdimma vart vi ska och pa vilket sdtt vi ska dversdtta det, alltsG
vad star det hdr, vad dr syftet egentligen, men naturligtvis i ndgon form av dialog med
medarbetarna sa att medarbetarna forstar hur vi tdnker, sa att vi inte bara presenterar en fiirdig
slutsats, utan vi maste ju ocksa forklara varfor vi kom dit, till den slutsatsen, hur vi ténkte, vad
vivill uppna med det och pa vilket scitt vi ska uppna det, for forstar man inte det kan man heller

inte gora ett bra jobb.”

Verksamhetsstod
Bjorn, ekonom menar att dverséttning sker till och med forvaltningsledningen, men att det sedan

tar stopp. Dock finns det ett arbete ddr ledningen forsoker 6versétta detta till andra nivder men
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vi kan som sagt se att verséttningskedjan stoppas upp utifrén att Bjorn séager att: “Det dr nog
bara férvaltningsledningen i nuldiget tror jag som forsoker att tolka och ndmnden, ndmnden
har ju det hdr i junmi, triffas en heldag — tva dagar, da trdffas ndmnden och
Jforvaltningsledningen och gar igenom fullmdktiges budget och da far forvaltningen chans att
spela in sin nuldgesanalys till ndmnden som sen gor sitt inviktningsdokument och ddr kan man
Jju gora em Oversdtiningen men Ssen ndr det dr dags for budgetarbete da kommer
Jforvaliningsledningen sitta och forsdka tolka ndmnden, vad menar ndmnden har? Och hur ska
Vi dversdtta det till vér verksamhet? Oversittningen sker di i tvd steg, men utéver det dr det
nog stopp dn sd ldnge. Men forvaltningsledningen dr vil medveten om politikens intentioner
och forsoker dversditta det till den operativa eller strategiska nivan. ”Férutom att
forvaltningsledningen ser till att mélen férmedlas vidare och Gversitts ner i férvaltningen menar
Hans, avdelningschef att cheferna pa de olika avdelningarna och enheterna har ett ansvar att
formedla detta pa sina respektive nivaer: “Forsta steget dr ju att kommunicera med alla chefer,
okej nu dr det dom hdr uppdragen och mdlen som ni har att forhalla er till och sen far ni ga
vidare i er egen organisatoriska del och fordela, och sen sa finns de ju forstas mdjlighet for
avdelningarna och enheterna att ldgga in egna uppdrag, eller for forvaltningsledningen att
rikta uppdrag eller sa ut i verksamheten, och sen kan vi forstas fran forvaltningsledningen sida
Jformedla pa en overgripande niva, det dr dom hdr uppdrag vi fatt de dr dom hdr malen vi har
Jor forvaltningen men sen ser jag de som att vespektive chef, avdelningscheferna har ju ett
ansvar att informera och enhetscheferna skall formedla det hér pa respektive enhet.” Utifran
citatet ovan kan vi utldsa att den traditionella styrningen genom hierarkiska nivéer hélls kvar.
Det saknas séledes ett vl utvecklat medarbetarskap med tanke pé att Sverséttningsprocesserna
styrs av cheferna, ledningen verkar sdledes inte forvénta sig andra medarbetare delaktighet i

dessa processer.

Pa sd vis ldmnar organisationskulturen mycket att dnska och vi kan utldsa att det krivs en
forandring for att Gversdttningsprocessen skall kunna fungera. Hans, avdelningschef menar
ocksa att cheferna bedriver sin verksamhet mycket pa egen hand: “Men dels sa kommer forstdis
uppdragen och malsdtiningarna fran politiken, till viss man forvaltningsledningen samtidigt
som man bedriver sin verksamhet ganska mycket pa egen hand och till ganska stor del gor man

de som man alltid har gjort.”
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Forvaltningsdirektor

Just samtalen och att medarbetarna 4r delaktiga i Oversdttningskedjan menar Anna,
forvaltningsdirektor dr ndgonting viktigt, hon uttrycker: “Jag tror att den hdr dversdttningen
kraver en dialog, den krdver samtal.” Som forvaltningschef och en del av ledningsgruppen 4r
det viktigt att se till att dversdttningen nedat i leden i forvaltningen fungerar, att organisera
Miljoforvaltningen som verksamhet kriver ocksa en medvetenhet kring vad som krivs for att

arbetet med malen skall fungera och for att Gversittningskedjan inte skall stanna av.

5.2.4 Respondenter om problem/utmaningar i arbetet med malstyrning och

maloversittning

Vi har ovan analyserat hur respondenter p& Miljoforvaltningen ser pa lagstiftningen, styrande
dokument, mélstyrningen i forvaltningen samt Oversittningen av mélen. Vi skall vidare
analysera hur respondenterna ser pa vilka problem och utmaningar som finns i arbetet med

mélstyrning och 6verséttning av malen pa Miljoforvaltningen.

Miljétillsyn

Avdelningen for Miljétillsyn redogor for problem géllande mitetal kopplat till miljomalet samt
det faktum att avdelningen &r spretig och dédrmed kan det vara svart att finna en samsyn.

Anna, enhetschef menar att uppf6ljning av verksamheten hon ar chef for inte &r sérskilt enkel.
Hon resonerar som foljer: “Hur foljer man upp den hér typen av verksamhet for att de dr
Jortfarande inte jdttetydligt for mig. Jag tror att vi aldrig kan mdta uppfyllelsen av sjilva
miljomalet, alltsa hur manga som skall ha utsatts for buller mindre, sa langt kan vi inte komma
och mdita vad varat arbete leder till. “ Méaluppfyllelsen av miljomalet bér kunna métas, men vi

menar att det kan vara s att det saknas kunskap eller vilja att gora det.

Jennica, avdelningschef menar att den breda verksamheten gor att det &r svart att finna en
samsyn: “Vi pa Miljotillsyn dr en ganska spretig avdelning efiersom verksamheten dy sa bred.
Vi bedriver tillsyn pa allt ifran bostdder till industrier. Ddrfor dr det naturligt att manga har

utvecklat sina egna arbetssdtt inom det vi kallar for branscher, alltsa olika tillsynsomraden.”

Livsmedelskontroll
Vi kan utldsa att det finns problem med rapportering och splittrade dokument. Vilket leder till
att kvalitetsuppfoljningen blir lidande och den réda tréden saknas. Bernadette, enhetschef
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uttrycker: ” Inte bara arsredovisningen utan att skapa egentligen den hdr rdda traden, nanstans
kring vad har vi planerat och vad har vi da gjort, och det kan man géra pa olika sdtt, just nu
Jinns alla dom hér dokumenten lite splittrade. Och ddrfor sa blir ocksa arsredovisningen en
liten litens skédrva som kanske inte blir sa begriplig, sa att jag saknar den rdda traden, den héir
kvalitetsuppfoliningen som vi skall kunna gora, den finns inte fullt ut idag i vara verktyg utan
att man maste skramla.” Kvalitetsuppfoljningen finns alltsa inte fullt ut vilket kan bero pa att

det finns svérigheter med nyckel och métetal.

Stadsmiljo

P4 avdelningen for stadsmiljo uttrycks problematik kring att skapa samsyn och dialog kring
forvaltningens gemensamma mal, problematik med att méalen inte dr vil formulerade, att det
finns problem med mitetal och ddrmed maluppfyllelse. Samt att kopplingen mellan mélen och

arbetet kan bli 1ang och att rsredovisningens indelning inte underlittar f6r arbetet med maélen.

En brist p& samsyn och levande dialog kring de gemensamma malen &r nadgonting som kommer
pa tal. Forvaltningen verkar siledes kora mot olika mal, Daniel, avdelningschef uttrycker: “For
om man fragar huset idag, vilka gemensamma mal vi har, sa dr det nog manga som sdger att
nej men det dr sa olika verksamheter och avdelningarna sa att det gar liksom inte att fora ihop.
Och det dr ju jdttetrakigt, for det innebdr ju da att man anser att man inte hér ihop, man kan
inte se ndagra synergieffekter, man kan inte se nagra samarbetsmdjligheter och det dr ju lite
trakigt, for det finns ju enormt mycket som dr gemensamt, det dr ju egentligen bara detaljerna
som inte dr gemensamt, allt annat dr gemensamt, och det dr dit har vi inte riktigt kommit, vi dr
pavdg men, sa lite spretig dr ju det korta svaret att mdlstyrningen dr just nu, vi kor efter olika

mal.”

Daniel, avdelningschef menar ocksé att man méter en massa saker men om det dr maluppfyllelse
som méts stéller han sig fragande till: “Just idag sa mdter vi den i en massa olika indikatorer,
men om den mdter maluppfyllelse eller inte det kan man diskutera, det mdter saker, det gor det,
men jag tror att vi sdllan mditer den verkliga maluppfyllelsen, vi mditer en massa sedosaker som
vi onskar skulle vara maluppfyllelse men som egentligen bara dr i bdsta fall symtom pd
maluppfyllelse. Vi kan mdta saker som om dom som deltog pa ett méte tyckte de var bra, vi
mdter lufiforoveningar men vi har svart att koppla dessa till vara dtgérder” Daniel menar

saledes att man méiter en massa olika saker men att den verkliga maluppfyllelsen inte méts vilket
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dr problematiskt. Att inte veta om arbetet man gor leder till méluppfyllelse gér det ocksa svért

for medarbetarna att veta om de gor rétt i sitt arbete.

Aven Matilda, strateg understryker det Daniel séiger och menar att: “Tyvdrr har vi inte ndgon
riktig maluppfyllelse, vi har en kénsla for om det gick enkelt eller inte, men aldrig riktigt nagon
bra mdttstock pa hur stort fordndringsarbete virt arbete har lett hos ndgon annan. Aven
Kristofer, strateg menar att det finns problem med métning, eller att helt enkelt kunna se hur
resultatet av deras arbete péverkar mélet, han uttrycker: “Miljomdlen beskriver ett tillstand som
vi vill uppna i miljon, kopplingen mellan malen och resultatet av det arbetet vi gov kan bli

ganska lang.”

Vi kan dven utlésa att det finns problem géllande utformning av rapportering och analysen av
rapporteringen pad Miljoforvaltningen. Vad giller arsredovisningen uttrycker Daniel,
avdelningschef problem med utformningen av denna. Arsredovisningen verkar siledes numera
vara indelad avdelningsvis. Han uttrycker: ” Indelningen av drsredovisningen underliittar inte
alls, nej jag tycker att vi splittar upp verksamheten i sma delar som egentligen inte dir relevanta.
Alltsa uppdelningen, du kan skdra en verksamhet pa vilket scitt som helst och du kan fa vilket
resultat som helst utifran den skdrningen ocksd och da maste man ju fundera pa vildigt tydligt
varfor vdljer vi att skdra den pa just det hdr scttet. Vad dr de vi vill uppna med det och de har
vi aldrig funderat pa utan det hdr dr av ren tradition att man har delat upp det sahdr for att

man ja, man har rakat hamna i detta pa nagot sdtt.”

Verksamhetsstod

P4 avdelningen for verksamhetsstod uttrycks dven dér problem med mitetal, formulering av
maél, kopplingen mellan mélen och det direkta arbetet som gérs samt Sversittning av mélen.
Dessutom uttrycks en problematik kring redovisningen av forvaltningens arbete i

arsredovisningen.

Hans, avdelningschef menar att maluppfyllelsen inte méts Han uttrycker: “Eftersom vi inte har
nagra mdtbara mal sa mdter vi inte heller maluppfyllelse, men pa en dvergripande niva sa har
vi var miljomalsuppfolining, sa klart att vi kan se hur var miljé fordndras dver tid i Géteborgs
Stad.” Aven Bjom menar att det 4r viktigt att forsoka hitta sitt att méita och uttrycker 4ven att
Miljoforvaltningen har ett ansvar att f6lja upp kvaliteten: “Man ska alltid forsoka tror jag

eftersom vi dindd jobbar med skattepengar och myndighetsintdkter sa vi har ett ansvar att flja
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upp kvalitén pa effekten pa det vi gor, det dr det som dir lite lurigt, det dir ju ni ocksa medvetna
om just att om jobbar i en icke vinstdrivande organisation sa finns ju helt andra matt, om man
Idnker pa ett privat foretag som gar med vinst, ddrfor dr dom bra per automatik, men vi da?
Ndr dr vi bra? Ndr duger vart arbete? Vi vet inte, det dr ddrfor vi hela tiden strdvar efter att

bevisa det, visa att det vi gor ger effekt.”

Bjorn menar ocksd att det sker en viss redogorelse for vad som skall goras samlat pd
forvaltningen, men inte 1 sirskilt hog utstrackning: “Jag vet inte riktigt hur cheferna gor, nér
budgeten tas, har vi ju nér kommunfullmdktiges budget, nu i ar dir det dom hdéir grejerna vi ska
gora, da far alla medarbetare kinnedom om budgeten pa torsdags fikat, sen ndr nimndens
slagit fast budget brukar vi ocksa fa en kinnedom om den och da blir det ocksa mer konkret,
alla far ju den dverblicken, i det ldget da, men sen?” Utifran citatet ovan kan vi utldsa att han
ser problematik med att 6versittningen kan stanna av. P4 sa vis stiller han sig ocksa fragande
till om cheferna ser till att 6verséttningen fortsitter ner pa avdelningsniva: “Sen ndr cheferna

sprider ner det sen dr det svart, jag dr inte siker pa att dom gor det. Tvekar till det faktiskt.”

Till sist kan vi dven utlédsa att det som gor malstyrningen svar 4r att malen inte &r sdrskilt vil
formulerade. Bjorn, ekonom menar att: “I programmen finns ju massa mal och fragan dr hur
mdnga av malen dr smarta? Hur jobbar vi med smarta mal? Det blir ju ett problem dérfor att
politiken har sin arena och agenda, det klart att dom ocksa tjdnar pa att formulera smarta mal
men det kan vara andra faktorer som styr, att fa igenom sin ideologi kanske, fora forhandling,
kanske inte finns utrymme att formulera smarta mal pa den nivan riktigt for att ett smart mdl
kanske mdste bli smart forst pa en ldgre niva. Och hur ser man till att det blir sa da? Det dir ju
rdtt svart tror jag, sd vi dr inte specifika, vi dr inte mdtbara, vi dr inte accepterade och alla
dom hdr grejerna, vissa saker dr vi, tidsatta ibland men inte alltid, vi cir méitbara ibland, men
inte alltid. Inte helt ultimat situation, men dr det ndgonsin optimalt i en san hdr stor

verksamhet?”

Aven Thomas, utvecklingsledare menar att malen inte #r sérskilt vil formulerade, han
uttrycker,” man kanske utgar fran en lite for hog malformulering, sa glappet mellan mélet kan
upplevas valdigt otydligt mot det man gor direkt.” Thomas, utvecklingsledare menar ocksd att
redovisningen behover bli battre géllande analyser och att man ska forséka utgé fran att beritta
om hur man nér malen. Istillet for att redovisa vad man gjort for att né sina tilldelade uppdrag.

Han uttrycker foljande: “Arsredovisningen kan bli biittre i alla fall, det kan jag tycka, vi dr for
46



daliga pa analysen, vi dr duktiga pa att tala om vad vi gjort, och mdjligtvis resultat, man vad
det beror pa, hur kan vi anviinda det och nu gjorde vi pa det sdttet det blev sahdr, vad drar vi

for ldrdomar av det?

Forvaltningsdirektor

Anna, forvaltningsdirektor upplever problem med mitning, och menar att métning av
Miljoférvaltningens verksamhet inte sker, hon séger: “Vi mdter inte idag alls, om vi ska vara
drliga, inte av var verksambhet, nej, vi mdter vdl pa nagot sdtt hur langt vi dr fran dom lokala
miljomalen men det dr ju allas verksamhet, idag gor vi inte det, vi maste absolut gora det.” Att
inte méta sin verksamhet pa ett sétt som kan visa att man bidrar till maluppfyllelse ndr man som
forvaltning ansvarar for médnniskors miljé och hélsa dr problematiskt. Tjanstemannen har i
uppgift att kunna uppvisa vad férvaltningen gjort och genom att mitning sker kan man ocksé

tydligare se att forvaltningen gor det som de ska gora.

Anna, forvaltningsdirektor menar ocksé att det finns problem med rapportering och tar da upp
drsredovisningen som exempel. Att fokus ldggs pa att berdtta vad man gjort istéllet for att
beritta hur man skall nd méalen ser hon som ett problem, hon uttrycker: “Jag tror det dr vildigt
viktigt att blicka dver vem skriver vi till och varfor da. Hdar har man valt att pa nagot sdtt tala
om det man dr missndjd med eller det man dr véildigt néjd med, det vill sciga hur duktig vi dr,
snarare dn att gora en drsredovisning som berdttar om verksamheten har natt malen och det
tror jag dr ett dilemma for all kommunal verksamhet, vi dr inte ensamma, spelar ingen roll var
du gar sd ser det ut sahdr, vi dr sa mana om att berdtta vad vi har gjort det vi har fatt i uppdrag
att gora istdllet for att berdtta att sahdr nar vi vara mal.” Vi kan hir se att det kan géras en
koppling till problematik dven andra offentliga organisationer kan komma att mota. Att

tillfredsstélla sin omvérld genom att tala om vad man har gjort bra.

5.2.5 Respondenter om losningar i arbetet med malstyrning och maloversittning

Respondenternas beskrivning av mélen, malstyrningen och 6verséttningen av malen har lett till
att vi ovan redogjort for vilka problem och utmaningar respondenterna fraimst menar att
Milj6forvaltningen har. Nedan skall vi nu analysera vilka idéer vi kan utldsa att respondenterna
har gillande losningar i arbetet med malstymingen och méldversittningen pé

Miljsforvaltningen.
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Miljotillsyn:

Jennica, avdelningschef menar att det dr av vikt att sdtta upp nyckeltal for de strategiska
utvecklingsmélen som forvaltningen har satt upp. Dessa tre dr foljande: - Verksamhet i
vdrldsklass - Forebild och foregangare i virlden for strategiskt héilso- och miljéarbete - Stadens
bdsta arbetsplats. Jennica séger: “Vi har tagit fram en del nyckeltal for forvaltningen dir vi
tittar pa hur var effektivitet utvecklas exempelvis, men det skulle ju vara jéttekdickt om vi ocksd
kunde identifiera/fa fram mditbara nyckeltal som visar hur vi ndr vara utvecklingsmal. ” Martin,
enhetschef menar ocksé att for att komma tillrétta med arbetet med mélstyrningen och for att
forbéttra oversattningen av mélen krivs det att man far med sig medarbetarna. Han uttrycker:
“Som en medarbetare sa till mig ndr jag gjorde en presentation av dom mdlen som vi har, som
bland annat har presenterats pa chefs- och avdelningsmdéte och annat, sa en medarbetare att:
Jja vi behover ju inte mer mal och jag foreslog vdl ett mal till. Vi behdver fa en samsyn kring
malen, se till att vi kommunicerar dom pa samma sdtt, for att jobba vidare da, vissa miljomdl
och hallbarhetsmal dr ganska ldtta kanske, men det finns ju andra delar i hur vi far och omsditter
dom hdr lite mer dvergripande malen, hur vi skapar och gor en gemensam bild.” Hir kan vi se
ett tydligt exempel pé att medarbetarna inte vill ha mer mal att behdva Gversitta eller arbeta
mot. Genom att skapa samsyn kring arbetet i verksamheten kan man ocksd skapa
méluppfyllelse. Detta verkar det finns en medvetenhet kring trots att fverséttningen inte verkar

fungera for stunden pad Miljoforvaltningen.

Livsmedelskontroll

En del av 16sningen i arbetet med att ta till sig av malen samt arbetet med att uppnd en god
malstyrning ligger i att skapa en gemensam forvaltning. Samt att skapa en samlad syn pa hur
forvaltningens arbete skall vara. Bernadette, enhetschef uttrycker: “Det dr jétteviktigt att vi
Jortscitter med det hdr som vi har borjat litegrann, men dnnu mera, att vi faktiskt ser oss som
en forvaltning och vad dr som dr gemensamma fragor for oss alla, som vi behdver fundera mer
och trycka pa och l0sa tillsammans och vad dr det som dir en enskild fraga. Det behdver vi
jobba med, bade dnnu mer pa riktigt men ocksa i olika dokument som drsredovisningen, det
mdste synas.” Aven Pia, enhetschef understryker vikten av att skapa en gemensam forvaltning
och fokusera mer pd mélomrade 4n ett avdelningsperspektiv. Hon siger: “Sen har vi har jobbat
med drsredovisningen, sen ett antal ar har vi skrivit arsredovisningen utifrdn avdelningarnas
perspektiv, men det finns ett arbete dir vi forsoker franga avdelningarnas perspektiv, drets

rapport forscker forhalla oss mer utifran ett malomrade dn utifran ett avdelningsperspektiv.”
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Stadsmiljo

Genom att skapa en rapportering som dr mer overgripande f6r forvaltningen och inte stirra sig
blind pé detaljer kan forvaltningen ocksé hitta ett gemensamt kvalitetsarbete och en samsyn
menar Daniel, avdelningschef, han uttrycker: “Vi kanske borde dela upp exempelvis
arsredovisningen pd helt andra sdtt, vi kanske borde dela upp det, vi kanske borde prata om
vart kvalitetsarbete generellt, vi kanske borde prata om vart utvecklingsarbete generellt, vi
kanske borde prata om maluppfyllelse gentemot kund som ett omrdde istdllet, alltsa prata om
de hdr dvergripande fragorna som fdr oss att bli bdttre. Inte hur mdnga avlopp vi har tittat pa.
Vi maste borja prata om kvaliteten pa verksamheten istdllet och da dr vi inne i helt andra
omrdden. Och da hittar vi ocksa likheterna i huset om vi pratar prata om kvalitetsarbetet och
den hdr, ja det dr gemensamma fragor, detaljerna dr inte gemensamma, sa ja ett litet skifte diir

tror jag.”

For att skapa en samsyn kring malen géller det att malen kommuniceras ned i forvaltningen.
Genom att dven gora en nedbrytning av mélen skulle arbetet kunna underléttas enligt Matilda,
strateg: “Jag skulle sdga att det blir ldttare om vi far verksamhetsmal som trots allt dr en
nedbrytning av de strategiska mdlen for forvaltningen, sa blir det ldttare pa att visa hur
Miljoforvaltningen som helhet jobbar med olika saker.” Aven Peter, strateg understryker vikten
av nedbrytningen av mélen, frimst de strategiska malen: “Mal sasom verksamhet i viirldsklass
som dvergripande madl dr svart att sdtta mal for, jag tinker att det i verksamhetsplaneringen
som vi gor pd forvaltningen och avdelningarna, grupperna och saddr, ddr talar man ju om de
hdr sakerna vi ska gora i ar, men det dr bara sjdlva verksamheten, medan processer och att
skapa den bdista arbetsplatsen, eller vad det nu kan vara dr pd en annan niva, som man kanske

skulle behdva mal for, vad ska vi gora i ar for att ndrma oss detta?”

Daniel, avdelningschef tar dven upp vikten av att utvecklas som forvaltning: “A#t hitta nya
vdgar, att hitta sdtt att nd de nya vdgarna, att hitta malsdtiningar, som ja kanske utmanar lite
dom gdngse praxis saddr. Ja men pa grund av att samhdllet utvecklas sa maste vi pa nagot scitt
hitta nya sdtt att utvecklas sa, vi far nya utmaningar, nya onskemal, nya forvdintningar utifran

och nya ldrdomar naturligtvis.”

Verksamhetsstod
Thomas, utvecklingsledare efterfragar 16sningar dér nyckeltal skapas, méalvarden definieras och

att man arbetar med rapportering och métetal. Han séger: “Eftersom malen dr sa flummiga, om
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man far sdga sa, sa dr det svart att mdta det ocksa, vad har vi gjort, sa det ska bli spinnande
efter detta dret ndr miljotillsyn brutit ner da och det kan bli tydligare déiir da, sa det ska bli
spdnnande att se. Annars har vi ju forsokt via uppfoljning, rapporterna och miljérapporten, de
ger ju ocksd det svaret, men samlar ju mer upp for hela staden och inte exakt vad vi har gjort
sd.“ Vikten av att finna malvirden samt nyckeltal 4r ndgonting som Hans, avdelningschef
pdpekar.: Hans sdger: “Sa att nu mdste vi ju fa till malvirdena, vi mdste titta pd
kostnadstdckningsgraden inom miljotillsyn, det ligger kanske i genomsnitt pa 50/60 procent, dr
det bra? Ar det vad vi vill ha? Vilken niva vill vi nd upp till, dér kan vi bli béittre p& att definiera

dom hédr malvirdena.”

Forvaltningsdirektor

Anna, forvaltningsdirektér understryker vikten av att sitta upp nyckeltal som gor att
Miljoforvaltningen kan mita sitt arbete: “Det viktigaste dr dnda verksamhetsmdlen, ndr vi
verksamhetsmalen? Gor vi ndgon skillnad? Kommer vi ndrmare? Vi mdste jobba mycket mer
med att séitta upp passade nyckeltal for sant som man kan folja upp, inte helt enkelt, jag har
jobbat med det tidigare och da far man borja med ganska banala nyckeltal, man vet ocksé att
nyckeltal styr vildigt mycket men man kanske far borja med ganska banala nyckeltal for att
komma vidare och ldngre, ddr giller det ocksa att vaga tdnka kreativt i hur séitter man upp de.”
For att skapa en samlad syn uttrycker Anna, forvaltningsdirektor vikten av att f& med sig
medarbetarna och cheferna. For att pé s& vis kunna ge ett samlat budskap, hon sédger: “Mycket
var att fa med bade medarbetare och chefer pa detta, varfor dr vi hdr? Varfor gor vi dom
sakerna vi gor? Det dir det forsta steget, det andra steget dr att kommunicera detta budskap sd
tydligt som mdjligt och gora verkstad av det, nu gar vi fran ett ldge ddr man ifrdgascitter till att
man inser att detta backar vi upp, detta behdver vi gora, detta betyder det, man fnds i bérjan dt
verksamhet i virldsklass, nu dr det fa som fnyser, man tinker visst du har en poding i det, undra

vem som dr bdttre dn 0ss? Hur gor vi ddr da?

Anna menar ocksa att utifrdn den hir samlade synen dr det viktigt att se Miljoforvaltningen som
en del av ndgot storre. Genom att acceptera utmaningar som finns kan man tillsammans hitta
nya végar 1 takt med att samhallet fordndras. Anna, foérvaltningsdirektér menar att genom att
acceptera utmaningarna skapas ocksa en medvetenhet, hon séger: “En viktig del har ju varit att
komma sd langt att vi kan erkdnna de utmaningar vi har, att sdtta upp de strategiska mdlen, att
Jfa en medvetenhet hos (nu dr jag brutalt dirlig) att fa det hos cheferna, ndr jag kom hit hade

man en uppfattning om att det hdr dr allt perfekt.”
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Utifrdn respondenternas svar i intervjuerna kan vi se att Milj6forvaltningen ligger under ett
institutionellt tryck ssom alla offentliga organisationer. Dér de bland annat méste forhélla sig
till badde formella och informella krav. Samtidigt som de anvénder sig av mélstyrning som ett
sdtt att styra forvaltningen. For att mélstyrningen skall kunna fungera i f6rvaitningen dr det
viktigt att Oversittningen gar rdtt till. Vi ser ocksa att Miljéforvaltningen har problem med
organisationskulturen och att det uppvisas genom att ledningsgruppen inte tycks vara villig att
skapa delaktighet for medarbetarna i Overséttningsprocessen utan ansvaret liggs over pa
respektive chef. P4 sd vis fungerar inte Oversittningsprocessen och ddarmed inte heller
maélstyrningen pd Miljoforvaltningen. Utifrin denna analys av empirin skall vi i kapitlet nedan
analysera empirin vidare i forhallande till vart teoretiska referensram och svara pad véra

fragestallningar.
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6. Diskussion

Foljande kapitel tar utgdngspunkt i den teoretiska referensramen och denna stills mot en
diskussion av empirin samt teorin. Genom att tolka férhallandet mellan empirin och teorin kan
vi pé s vis uppfylla studiens syfte samt svara pa vara fragestillningar. Vi har valt att redovisa

diskussionen genom att besvara samt diskutera kring uppsatsens tre fragestillningar.

6.1 Hur arbetar Miljoférvaltningen med malstyrning?

Miljoforvaltningen som en av Goteborgs Stads fackforvaltningar styrs uppifran pa flera olika
sitt och har en rad olika styrdokument samt lagstiftning att ta hinsyn till. DiMaggio och Powell
(1991) forklarar detta institutionella tryck med att institutionella krav och strukturfériandringar
1 omgivningen pdverkar organisationer. Utifrdn de styrande dokument vi redogjort for i
resultatdelen kan vi tydligt se att Miljéforvaltningen stélls infor en rad olika formella och
informella krav, detta i form av lagar, regler och branschstandarder vilket DiMaggio och Powell

(1991) beskriver som tvingande isomorfism.

Utifrdn vdr empiriska data, de styrande dokumenten samt intervjuerna kan vi se att malstyrning
dr ett sitt att styra pa Miljoforvaltningen. 1 de styrande dokumenten kan vi se att
Miljoforvaltningen har en rad olika typer av mal att férhalla sig till, exempelvis FN:s klimatmal,
de nationella miljomalen samt stadens miljémal. I Miljo- och klimatndmndens budgetdokument
for 2017 beskrivs det 6vergripande maélet for arbetet pa Miljéforvaltningen vara att visionen:
“Hallbar stad - dppen for virlden” skall kunna nés pa lang sikt. Dessutom finns det ett mal i
stadens budget for 2017 dir Miljoforvaltningen ses som procességare: “Gditeborg ska minska
sin miljo- och klimatpaverkan for att bli en hallbar stad med globalt och lokalt rittvisa
utsldpp”. Hir kan vi se tvd mél som Miljoforvaltningen skall utforma sin verksamhet utifran.
Dessa mél kan i enlighet med Svensson och Pihlgren (1989) beskrivas som ¢vergripande samt
generella. Inom méalstyrning menar Svensson och Pihlgren att det finns en ambition om att skapa
ett dvergripande och generellt mal som skall dominera de Gvriga satta malen. Nedbrytningen av
maélen sker sedan genom att det 6vergripande malet delas upp i delmal. Genom att skapa delmal
minimeras risken for att de olika delarnas intresse framhévs pé bekostnad av det 6vergripande

malet.

52



Samtidigt menar Svensson och Pihlgren (1989) att detta kan vara svéart inom den offentliga
sektorn eftersom det kan finnas olika uppfattningar och tolkningar om det ¢vergripande mélet.
Olika tolkningar kring vilka 6vergripande mal forvaltningen fraimst ska jobba mot har vi kunnat
utldsa 1 var empiriska data. De globala, nationella och lokala miljomalen 4r saledes ocksa breda
och visionéra i sin utformning. Ndar malen &r breda och pa sa vis ocksé tolkningsbara finns det
utrymme {6r de som sedan skall formulera méalen for respektive verksamhet att ta utgdngspunkt
i olika typer av mél pé végen till det overgripande malet. Bland annat beskriver flera av
respondenterna olika mal som de anser att Milj6férvaltningen skall jobba utefter. Har ndmns
FN:s héllbarhetsmal, de nationella miljomélen samt stadens miljomal. Sveriges Kommuner och
Landsting (2014) menar att den stora méngden mal i kommuner och landsting har lett till att det
har varit svart att kunna fa en 6verblick. Samt att det skapat svéarigheter kring vad kommunerna

faktiskt ska vélja att fokusera pa.

Arbetet med forvaltningens strategiska mal beskrivs av flera respondenter som mer tydligt. Har
kan vi utifrdn respondenternas svar utlésa att de strategiska malen upplevs konkreta, ndrvarande
samt tydliga. Samtidigt menar en av respondenterna att dessa mal inte brutits ned till respektive
niva. S& dven om malen upplevs som konkreta, ndrvarande och tydliga av flera sa har de séledes
inte brutits ned och anpassats utifrdn verksamheten. Vi kan dé fundera kring om det spelar
négon roll att malen 4r konkreta, ndrvarande och tydliga i sin utformning om de dndé inte nér
verksamheterna pa rétt sitt. Forvaltningen har dock satt upp tolv strategiska handlingsplaner
som beskrivs som en hjélp pa vigen att na dessa tre strategiska mal, dessa tolv handlingsplaner
presenteras i Miljo- och klimatndmndens budgetdokument f6r 2017. Dessa tre strategiska mal
ir tidsatta vilket innebér att de skall vara nadda ar 2025. Enligt Carroll och Tosi (1973) &r det
viktigt att det finns st6d, engagemang och tid fran organisationens ledning for att malstyrningen
skall kunna bli framgéngsrik. Darutdver krévs det att malen 4r stabila och tydliga for att kunna
kommuniceras ned frén ledningen och in i verksamheten. Svensson (1997) menar att alla
anstillda méste engageras. Det blir svart for de anstéllda att engageras om mélen inte anpassas
till de anstdlldas verksamheter. Samt att varje resultatansvarig chef kan precisera
forvintningarna och kraven som finns i tydliga atgédrder. Det dr viktigt att dessa atgirder
omfattar mdl som gar att precisera, utvirdera och folja upp. Dessutom menar Bartholdsson
(2011) att mélen bor vara specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta (SMART) for

att en organisation skall kunna styra framgangsrikt med malstyrning.
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Ser vi till de strategiska mélen s8 upplever flera respondenter att de 4r tydliga, men samtidigt
framkommer det kommentarer som: “Vad dr en verksamhet i virldsklass?” Fragor som denna
gor att vi kan se att malen inte dr accepterade. Detta pa grund av att medarbetare inte vet vad de
skall gora med maélen, hur definierar man dem och hur arbetar man vidare med dem? De
strategiska mélen 4r ddremot tidssatta och skall uppnéas ar 2025. Hur pass métbara de ir
beskriver respondenterna som att de kan métas genom att titta pd omviérlden bland annat. Men
négra andra specifika mitetal kan vi inte utldsa finns for att kunna pavisa att Miljoférvaltningen
uppndr de strategiska malen. P4 sé vis menar vi att de strategiska malen som finns uppsatta for
Miljoforvaltningen inte kan ses som SMART och ddrmed kan de inte heller uppnis

framgéngsrikt enligt Bartholdsson (2011).

De mél som kommer fran staden och sedan gar ner pd nimndnivé upplevs av Miljoférvaltningen
som breda och visiondra av vara respondenter. Respondenterna verkar ocksa ta avstamp i olika
mél nédr de skall beskriva vilka mal Milj6forvaltningen bor arbeta mot. De uppvisar en
otydlighet 1 hur de skall arbeta for att uppna de breda och visiondra dvergripande mal vi
beskrivit ovan. For att kunna 6versitta de breda och visionira dvergripande mélen krivs det att
det sker en madloversdttning som sedan skall in i varje enskild verksamhet pa
Miljoforvaltningen. Furusten (2007) beskriver denna §verséttning av ett koncept eller en idé
som en form av process. Denna process uppkommer nidr idén eller konceptet blir
institutionaliserat inom organisationen. Nar denna Sverséttning sker kan idén eller konceptet
forvandlas till ndgonting annat. Men det behdver 6verséttas for att idéerna eller konceptet skall
passa den specifika organisationen/verksamheten eller enheten 1 fraga. Respondenterna pa
Miljoférvaltningen menar att det utifrdn de Overgripande malen inte sitts tillrickliga
verksamhetsmdl. Eller att forvaltningen/avdelningarna/enheterna inte identifierat pd ett
tillrackligt sétt vilka verksamhetsmal de ska ha. Furstens (2007) menar dven att sédrkoppling kan
komma att ske ndr organisationer sdger att de genomfor idéer péd ett visst sdtt men att
handlingarna sedan sker pé ett annat sitt. Har menar vi att respondenter anser att dverséttningen
av idéerna skall ske genom samtal och dialog men att idéerna i verkligheten inte bryts ned till
respektive verksamhet sd att medarbetarna blir medvetna om dem. Dock uppvisar
respondenterna svar om att det pdborjats ett arbete i en av verksamheterna kring att tolka och

bryta ned exempelvis stadens lokala miljémal till verksamhetsniva.

For att idéerna och koncepten skall kunna &versdttas menar Czarniawska (2005) att

medarbetarna skall vara birare av Gversdttningen. Pa s& vis kan man se till att idéerna och
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koncepten passar in. Erlingsdottir och Lindberg (2005) har utifrdn Czarniawskas teori om
oversitining skapat en modell for 6versittningsprocessen. Denna process kan delas in i f6ljande
steg: steg ett innebér att idén hdmtas frén en tid och plats for att sedan stoppas in i en annan tid
och plats. Detta beskrivs som en form av losryckning. I steg tva sker en sé kallad paketering av
idén. Vilket innebér att idén dversitts till ett koncept som presenteras vidare i filtet. Steg tre
innebdr att konceptet presenteras vidare i filtet och tas emot. Inom ramen for steg fyra sé skall
idén/konceptet omsittas till handling. Vilket betyder att den méter den befintliga praktiken. 1
det sista och femte steget sker en institutionaliseringen. Vilket innebér att konceptet blir en
norm inom organisationen. Inom dessa olika steg dir 6versdttningen sker kan det ocksé vara s
att idéerna eller konceptet fordndras. Erlingsdottir och Lindberg (2005) menar att denna
Oversittningsprocess gor att det kan ske en lyckad dversittning. P4 Miljoforvaltningen kan vi
se att en id¢ eller ett mal som sitts pa en Gvergripande niva flyttas till Miljoforvaltningen och
dess kontext. P4 Miljoforvaltningen har man sedan i uppgift att dversitta idén eller méalet pa en
ledningsniva for att sedan presentera det for andra chefer samt medarbetare. P4 respektive
avdelnings/enhetsniva skall idén/mélet sedan omsittas till att medarbetarna far klart for sig hur
de skall arbeta med det i praktiken. Nér 6verséttningen har skett till denna nivé s skall det ske
en institutionalisering pé varje enhet/avdelning. Det vill séga att idén eller malet finns med i

allt som gors pa Miljoforvaltningen.

Utifrdn studiens insamlade empiri kan vi utldsa att det forsta steget sker nér idéerna eller mélen
som sitts pd en dvergripande niva i staden sedan flyttas och exempelvis finns med i Miljé- och
Klimatndgmndens mél och inriktningsdokument. I steg nummer tvd kan vi se utifrén flera
respondenters svar att ledningen pa forvaltningen sedan skall ta riktningen hur man skall arbeta
vidare. Det #r snarare i1 ndsta steg, ddr idén eller malet skall omsittas till respektive
avdelning/enhet som respondenterna menar vidare 6verséttning inte gors. Saledes kan vi se att
Oversittningen sker 1 tva steg, men néar det skall formedlas ner till respektive medarbetare sa
verkar Sversattningen stanna av. Aven om ett par av respondenterna som vi beskrev ovan menar
att man just nu haller pé att forsoka arbeta med detta och utveckla dialogen kring mélen och
dess betydelse for respektive avdelning. Vi menar dirmed att det finns problem med
Oversittningen och pé vis ocksé en problematik gillande ledningsgruppen och den radande
organisationskulturen pé férvaltningen. Det &r genom ledningsgruppen frimst som viljan miste
finnas att skapa delaktighet for medarbetarna i Gversittningsprocessen. Detta kommer vi
utveckla i nésta friga dér vi skall svara pa vilka problem de ansvariga méter i §verséttningen

av malen.
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Respondenter menar att dven om det kommer maélséttningar frén politiken (dér
Miljoforvaltningen har mojlighet till inspel till beslutsfattarna i form av en behovsutredning)
och dérefter fran forvaltningsledningen som skall vara styrande. S& sker mycket av arbetet med
att bedriva verksamhet pa egen hand och till stor del pad samma vis som man alltid har gjort.
Med tanke pé att de dvergripande malen som sétts dr sd pass breda och dvergripande &r det
saledes viktigt att Overséttningen sker 1 alla fem steg for att pa sikt kunna institutionaliseras i
verksamheten. Hawke (2012) menar for att mélen skall kunna nas krévs det kunskap om malen
samt en forstaelse kring de bakomliggande motiven. For att mélstyrningen skall fungera i
praktiken menar Hawke (2012) vidare att klara mal méaste formuleras och sedan kunna mitas.
Aven Rombach (1991) menar att mélstyrningen oftast kommer frén ledningen och p4 s vis har
inte medarbetarna haft inflytande i beslutsprocessen. Vilket leder till att medarbetarna har svart
att veta hur genomférandet av malen skall se ut for att det skall kunna uppnas. P4 sa vis kan vi
aterigen understryka hur viktig processen med maloverséttning i alla steg dr for att malet skall

kunna bli verklighet.

Sammanfattningsvis kan vi se att Miljoforvaltningen behover forhalla sig till det institutionella
tryck som finns i sitt arbete med utformning av mal. Nar malen sedan utformats kan vi utldsa
att oversittning sker men inte de fem steg som den bor for att komma hela védgen ner i
verksamheten och bli institutionaliserad. Viss dialog sker men inte i den utstrackning som
behovs for att mélen skall bli tydliga for respektive medarbetare. P4 s& vis menar vi att
Miljoforvaltningens arbete med mélstyrningen inte fungerar och ddrmed inte heller arbetet med
maéloversattningen. Vi har ovan gjort ldsaren medveten om hur Miljéforvaltningen arbetar med
mélstyrningen och ddrmed ocksa med méloverséttningen. Nedan skall vi nu vidare analysera
utifran empirin och teorin om vilka problem de méter 1 dverséttningen av de breda och generella

malen.

6.2 Vilka problem moter de ansvariga i Oversittningen av de breda och

generella malen?

I och med att Miljoforvaltningen &r en av Goteborgs Stads fackforeningar sd ligger
forvaltningen under lagstiftning. Detta 1 kombination med styrning uppifran dér
Miljoforvaltningen skall ta hénsyn till en rad olika styrdokument samt olika mal. Exempelvis
FN:s klimatmal, de nationella miljomalen och de lokala miljomalen. Har kan vi utldsa att

56



Miljoforvaltningen dr en komplex verksamhet som befinner sig i manga olika processer. For att
en malstyrning skall fungera menar Bartholdsson (2009) att en mél6verensstimmelse mellan
lagstiftaren och utféraren maste finnas. En méloverensstimmelse dir béda parter har intresse
av att mélen skall uppfyllas. Respondenter menar hir att ett problem kan vara att dialogen med
“lagstiftaren” - ndmnden inte &r tillrdicklig i uppstarten av storre uppdrag Miljoforvaltningen far
till sig. Genom en nidrmare dialog kan en skapa en maléverensstimmelse mellan de som fattar

besluten och de som skall utfora besluten.

Flera av respondenterna upplever en problematik i arbete med malstyrning samt §verséttningen.
D4 maélen inte &r tillrackligt bra formulerade, de saknar dven en samsyn och dialog kring
gemensamma mal som exempelvis tydliga verksamhetsmal. I rsredovisningen for 2016 kan vi
ocksd se att Miljoforvaltningen beskriver att de inte vet om de nar sina verksamhetsmél samt
och dessa hjélper dem att uppné de Gvergripande bredare mélen sdsom de globala, nationella
och lokala miljoméalen. P4 grund av att det inte finns tydliga verksamhetsmal dr det siledes
ocksd svért att veta vad man skall géra for att nd dem. Om en tydligare nedbrytning av de
globala, nationella och lokala malen gors kan det ocksa leda till tydligareverksamhetsmal. Vi
kan dérfor utldsa att Miljoforvaltningen har problem med &versittningskedjan. Czarniawska
(2005) menar att en verséttning skiljer sig ofta at beroende péd vart man befinner sig samt vilka

aktorer som oversitter.

En 6versittning sker ofta pa en hog nivé i férvaltningen, men som sedan inte kommuniceras ner
1 tillrdckligt 1 forvaltningen. Czarniawska (2005) menar da att dverséttningen av maélen i
forvaltningen stoppas upp. Eftersom att medarbetarna &r en viktig del i de koncept och idéer
som &r inom verksamheten. Milj6forvaltningen har séledes problem med att dverséttningen
stannar av och inte kommer ner till medarbetarna i respektive verksamhet. Detta menar vi ér en
av de stora anledningarna till att maléversittningen inte fungerar. Oversittningen sker pa en
hogre nivé i forvaltningen (ledningsgruppen). Vi menar dérfor att Miljoforvaltningen saknar ett
vélutvecklat medarbetarskap. Czarniawska (2005) understryker vikten av medarbetarnas
delaktighet, ndgot som Miljoforvaltningen inte har tagit vara pd. Om inte §versdttningen gors
pé ritt sitt kan kopplingen mellan malen och arbetet som gors upplevs lang vilket ocksd ar
ndgonting vi kan utldsa i vara intervjusvar. Respondenter stiller sig frAgande till att de ibland

inte kan se slutmélet i det arbete de gor.
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I'intervjuerna gér det att utldsa att manga respondenter har en gemensam syn kring svérigheter
kring nyckeltal, métetal och mélvirden. For att uppna en god méluppfyllelse menar Carroll och
Tosi (1973) att det krévs atgérder som leder till att mal maste kunna utvirderas, preciseras samt
foljas upp. Dessa atgérder har Milj6forvaltningen inte gjort i tillrdckligt hog grad. Flera
respondenter menar att de har svart med matningen och att man méter saker som egentligen inte
leder till maluppfyllelse. Aven rapporteringen av prestationerna upplever respondenterna vara
problematisk dd man fokuserar pa att enbart rapportera ens aktiviteter och inte utvérderar i hur
pass hog grad dessa aktiviteter lett till maluppfyllelse. Mél bor vara specifika, métbara,
accepterade, realistiska och tidsatta (SMART) for att pad sd sitt uppnd en lyckad och
framgéngsrik mélstyrning enligt Bartholdsson (2011). Utifran vér empiriska data kan vi utlisa
att de breda och visiondra mélen som sétts pa en dvergripande niva inte nar upp till kraven pa
att vara specifika, mitbara, accepterade, realistiska och tidsatta i sdrskilt hog grad. P4 si vis
menar vi att maloversattningen inte fungerar delvis pa grund av att de 6vergripande mélen inte
dr SMART. For att gora de Overgripande malen till SMART krivs det ett hart arbete av
Miljoforvaltningen, genom att omvandia dem och gora dem SMART kan man siledes ocksa

uppné en framgangsrik och lyckad mélstyrning.

Vi kan &dven se kopplingar till teori om det institutionella trycket diar DiMaggio och Powell
(1991) menar att olika typer av isomorfism tvingar organisationen att anpassa sig till det
institutionella trycket. I och med att Milj6forvaltningen dr en myndighet under lagstiftningen s
ser vi kopplingar till den tvingande isomorfismen. Dar DiMaggio och Powell (1991) menar att
verksambheter ofta stélls infor formella samt informella krav. Som i detta fallet skulle kunna
vara lagar, regler men ocksa olika branschstandarder. Det gar vidare att se en koppling till den
mimetiska isomorfismen som DiMaggio och Powell (1991) beskriver &r nér verksamheter utgér
ifrén andra framgéngsrika, etablerade organisationsmodeller. Detta dr dock nagot som &r vanligt
1 ménga offentliga férvaltningar samt nér det kommer till mélstyrning. D4 mélen ofta formuleras
efter institutionella tryck. Flera respondenter menar att det uppstar problem nir alla dessa olika

formella samt informella krav skall moétas.

Sammanfattningsvis kan vi fran var empiriska data se problemomraden inom den gemensamma
synen att det dr svart att se Miljoforvaltningens specifika effekt i vad deras arbetet lett till pa en
hogre niva. Dirfor delas ocksé synen pé svarigheter kring att fa tydliga nyckeltal, métetal samt
mélformulering inom forvaltningen. Som i sin tur leder till utmaningar i utformningen av

rapportering. Eftersom madlen inte dr tillrdckligt bra formulerade s& saknar de d4ven en samsyn
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och en storre dialog kring gemensamma mél. Eftersom dialogen pa forvaltningen inte sker i
tillrdckligt hog grad s skapar det sdledes problem med oversittningen. Att ledningen pé
forvaltningen inte inkluderar medarbetarna tillrdckligt i Gverséttningen &r en stor orsak till detta.
Vi kan vidare se att Miljoforvaltningen behdver se 6ver de institutionella tryck som finns i
arbete med utformning av forvaltningens mal. Nedan skall vi utifrdn empirin och teorin

analysera vad som behover goras for att 16sa de problem Miljoforvaltningen har.

6.3 Vad behover goras for att l6sa problem med dversittning av malen?

For att skapa en god méluppfyllelse krivs det siledes att malstyrningen fungerar som den bér.
Enligt Hawke (2012) ska klara mél formuleras for att sedan kunna mitas. Respondenterna
menar att det idag saknas nyckeltal, méitetal och malvirden for att kunna méta méluppfyllelsen.
Om ett arbete med passande nyckel, mitetal och mélvérden gors sa menar flera respondenter
att det blir enklare att méta maluppfyllelse. Som vi tidigare nimnt menar flera av respondenter
att man inte vet om man nér malen. Man kan méita konkreta saker som antal kontroller eller
liknande. Men respondenterna efterlyser en métning av exempelvis kvalitet pa en 6vergripande

niva pa Miljoforvaltningen, utvecklingsarbetet eller maluppfyllelse gentemot kund.

En tydligare kvalitetsuppfoljning pa respektive verksamheter 4r ndgonting som respondenterna
efterfrAgar. Vikan se att pa grund av att mélen &r breda och satta pa en 6vergripande niva och
ddrmed blir visiondra sa finns det svarigheter i att kunna méita dem. Mélen #r inte klara mél som
Hawke (2012) menar att de bor vara. Flera respondenter menar att det just nu pagér ett arbete
dir man nu f6ljer upp hur arbetet med den méalnedbrytning man gjorde pa en av avdelningarna
i hostas har landat i verksamheten. Respondenterna efterfragar en annan form av rapportering i
exempelvis arsredovisningarna dér fokus inte ligger pa att rapportera detaljer utan snarare
dvergripande kvalitetsarbete. For att malen skall kunna uppnas menar Bartholdsson (2011) att
bor malen var specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta (SMART). Dessa
forutsittningar menar manga kritiker inte finns inom den offentliga férvaltningen. Vilket leder
till att det gor det svért att lyckas med att framgéngsrikt kunna styra genom mélstyrning. I
respondenternas svar kan vi utldsa att de framst efterlyser en dialog kring méalen samt att
forvaltningen/avdelningarna/enheterna skapar en samsyn kring vad méalet/mélen &r. P3 si vis
kan vi utldsa att Milj6forvaltningen har en vision om accepterade méal. Samt utifrén det vi
beskrivit ovan dven métbara och specifika mal. I flera utav avdelningarnas verksamhetsplaner

kan vi se att uppdragen de olika avdelningarna far till sig ofta #r tidsatta och realistiska att
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uppnd. For att nd upp till Bartholdssons (2011) kriterier om SMART mal sd menar
respondenterna sdledes att malen for forvaltningen méaste bli specifika, métbara och accepterade
for att Miljoforvaltningen skall kunna né sina mal. Vilket skulle kunna 16sas genom att arbeta

med dversitiningen pa forvaltningen och se till att den inte avstannar pa ledningsniva.

For att skapa en dialog och samsyn kring mélen menar respondenterna att det 4r av stor vikt att
f4 med sig medarbetarna i arbetet med Oversittningen av malen. Kommunikationen fran
ndmnden - forvaltningsledningen - avdelningarna - enheterna upplever respondenterna inte
alltid fungerar. Genom att de fors en dialog kring mélen kan en tydligare nedbrytning ske: vad
betyder det hir for en specifik medarbetares vardag? Hur kan jag som medarbetare arbeta for
att vara delaktig 1 maluppfyllelse av det hidr mélet? Eftersom Miljoforvaltningen inte 1
tillrdckligt stor utstrackning skapat verksamhetsmél eller kommunicerat det Gvergripande
budskapet tillrdckligt ner i forvaltningen sd fungerar inte Gverséttningen av maélen utifrén
Czarniwska (2005) som menar att idéerna eller koncepten 4r beroende av medarbetarna inom

verksambheten.

Miljoforvaltningen behover sdledes arbeta med oversittningskedjan som Erlingsdottir och
Lindberg (2005) beskriver bor fungera for att 6versittningen av malen skall fungera fullt ut.
Som tidigare ndmnt verkar dversittningskedjan stagnera till viss del nir den befinner sig pa steg
tvd. For att kedjan skall fungera hela végen krivs det att idén eller mélet inte stannar pd en
specifik niva utan bryts ned och presenteras vidare i leden pa férvaltningen. 1 steg fyra krivs
det att idén eller mdlet omsitts till handling. Respondenterna efterfrégar en tydligare
mélnedbrytning vilket skulle leda till att idén eller méalet enklare kan omsittas till handling. I
steg fem sker institutionaliseringen vilket innebdr att idén eller malet blir norm inom
verksamheten. Genom att skapa en dialog, samsyn, malnedbrytning far Miljoforvaltningen med
sig medarbetarna. Vilket leder till att idéerna och mélen pé s vis kan bli norm i arbetet som
utfors pd Miljoforvaltningen. I arsredovisningen for 2016 efterlyser Milj6forvaltningen ett
arbete med att skapa gemensamma malbilder, vilket 4r ndgonting vi kan se eftersoks hos flera
av respondenterna. Genom att skapa gemensamma malbilder kan man undvika stuprér och
ineffektivitet och istillet #4gna sig at parallella processer. Genom att arbeta med
organisationskulturen och inte stagnera i en hierarkisk organisation dér dversittningen inte nir
medarbetarna kan Miljoforvaltningen lyckas i arbetet med maloverséttning och pa sa vis dven

kunna né de uppsatta malen.
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Engagemang fran medarbetarna r nagonting som Carroll och Tosi (1973) samt Svensson
(1997) menar maste finnas for att mélstyrningen skall kunna bli framgéngsrik. Det 4r ledningen
pé forvaltningen som har i uppdrag att skapa ett engagemang hos sina medarbetare. Om de inte
kénner sig delaktiga blir det séledes ocksa svart att finna ett engagemang. Bartholdsson (2009)
menar att for att malstyrningen skall kunna fungera bor det finnas en malverensstimmelse
mellan lagstiftaren och utforaren. En maldverensstimmelse dér utféraren har ett intresse av att
maélen faktiskt ska bli uppfyllda. Genom att respondenterna uppvisar idéer om 1§sningar som
innebdr en tydligare dialog ner till medarbetarna. Samt en nidrmare dialog med ndmnden i
uppstarten av vissa uppdrag kan malstyrningen komma att bli mer fungerande da
maéloverensstimmelsen kan komma att leda till att utféraren har ett intresse for att malen skall

uppnés.

Séledes kan vi se att Miljoforvaltningen har olika styrningsverktyg som skall hjélpa de pa vigen
att skapa mélnedbrytning, ha en dialog samt uppfylla mélen. Men nér Gversittningskedjan
avstannar leder det till att dessa styrningsverktyg inte fungerar som de bor. Just dversittningen
av mélen dr det utvecklingsarbete som respondenterna trycker mest pa nér vi stillde frdgor om
vad som behover goras pa Miljoforvaltningen for att malen skall kunna uppnas. Det finns
saledes en medvetenhet kring att det saknas en dialog med medarbetarna men samtidigt har det

inte gjorts tillricklig for att fordndra detta.

Forutom de 16sningar vi beskrivit ovan menar flera respondenter att en del i losningen i arbetet
med att ta till sig av malen ligger 1 att acceptera de utmaningar som finns. Nar dessa utmaningar
har accepterats s& menar flera respondenter att det &r viktigt att tillsammans hitta nya vigar i
framtiden. Utifrdn att samhillet fordndras genom att exempelvis fundera utifrén et
mélgruppstidnkande. Utifrdn respondenternas svar kan vi se kopplingar till teori om det
institutionella trycket ddar DiMaggio och Powell (1991) bland annat menar att organisationer
tévlar om institutionell legitimitet. Detta pa grund av att olika krafter kan tvinga organisationer

att tillfredsstilla sin omvérld.
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7. Slutsatser

Syftet med uppsatsen avség att utifran den kontext Miljoforvaltningen i Goteborgs Stad befinner
sig 1 dér de pdverkas av lagstiftning samt stadens styrning kartligga hur malstyringen pa
Miljoforvaltningen ser ut. Samt forklara varfor arbetet med oversittningen av mél pa
Miljoforvaltningen inte fungerar i praktiken. Genom att understka vad som sker i
oversittningen av de breda och visiondra malen som kommer frén politikerna ner till
verksamhetsniva 1 forvaltningen kan vi bidra till 6kad kunskap om hur Miljéforvaltningen bér
arbeta med maloversittning. Véra teoretiska utgdngspunkter har stills mot Miljéforvaltningens

arbete med malen vilket sdledes visar att;

Angdende frigan om hur arbetar Miljéforvaltningen med mdlstyrning? Fann vi att
Miljoforvaltningen behodver forhalla sig till det institutionella tryck som finns i arbetet med
utformning av mal. Nir de olika malen sedan utformats pa en overgripande niva eller pa
forvaltningsniva kan vi utlésa att en viss overséttning sker. Men inte de fem steg som den bor
for att komma hela vigen ner i verksamheten och bli institutionaliserad. En viss dialog mellan
chefer och medarbetare sker men inte i den utstrickning som behovs for att méalen skall bli
tydliga for respektive medarbetare. Vi kan &ven utldsa att de tre strategiska mal forvaltningen
har satt upp &r tidssatta. Vi menar vidare att de upplevs vara specifika, accepterade och
realistiska av flera respondenter medan andra menar att de inte vet hur de skall jobba inom sitt
omréade med dessa mal. P4 sa vis menar vi att det krdvs vidare dialog for att medarbetarna skall
kunna ta till sig av de strategiska mélen. Ett vidare arbete med de strategiska mélen behovs for
att de skall kunna bendmnas som SMART. De breda och visiondra malen fran politiken kan inte
heller de ses som specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta (SMART). Dérmed
kan mélen som kommer fran politikerna som upplevs breda och visionéra ocksé vara svéra att
oversitta till respektive verksamhet. Pa sa vi kan vi se att Miljéforvaltningen har stora problem
med att fi de breda och visiondra mélen fran politiken samt de tre strategiska mélen att vara
specifika, métbara, accepterade, realistiska och tidsatta pd verksamhetsniva. Detta pd grund av

att overséttningen inte fungerar som den borde.

Vidare, Vilka problem méter de ansvariga i dversdittningen av de breda och generella mdlen?
Ség vi utifrén var empiriska data en gemensam syn om svérigheterna att se effekten pa deras

arbete pd en mer 6vergripande niva. Likasa delades synen pa avsaknaden av nyckeltal, mitetal
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samt mélformulering inom férvaltningen. Vi sdg problem med 6versittningskedjan av de
overgripande och strategiska malen i forvaltningen. Dér en dversittning sker pa en hog niva
med en bristande kommunikation. Malgverséttningen stannar av pd en ledningsniva vilket
betyder att alla medarbetare inte inkluderas. Eftersom malen inte 4r tillrickligt bra formulerade
s& saknar de en samsyn och en storre dialog kring forvaltningens gemensamma mal. Vilket
genererade utmaningar i rapportering hos manga respondenter. Vi kunde avslutningsvis se att
Milj6forvaltningen 1 den mé&n de har mojlighet till behdver se dver de institutionella tryck som

finns i arbete med utformning av foérvaltningens mal.

Om frdgan Vad behdver géras for att l6sa dessa problem med dversiittning av mdélen?
framfordes att Miljoforvaltningen behover arbeta med att utveckla nyckeltal, mitetal samt
malvirden. For att pd s& sitt kunna méta maluppfyllelse pad forvaltningen. En tydligare
kvalitetsuppfoljning samt en rapportering dér fokus ligger pd malomraden #r 16sningar vi kan
utldsa att respondenterna finner 6nskvirda. Miljoforvaltningen redovisar en massa olika
aktiviteter som de antar kan leda till maluppfyllelse. Men for att kunna méta kvaliteten behdver
Miljoforvaltningen bryta ned de breda och &vergripande mélen till respektive verksambhet.
Miljoforvaltningen behover saledes skapa mal pad verksamhetsnivd som dr SMART for att
arbetet med méluppfyllelse skall kunna forbittras. For att kunna skapa mal som dr SMART
krivs det att malen inte bara 4r tidsatta och realistiska utan ocksd mitbara, accepterade och
specifika. For att skapa accepterade och specifika mal kan vi utlésa att ett arbete med dialogen
samt samsynen mellan forvaltning/avdelningen/enhet kring malen behdver utvecklas pa
Miljéforvaltningen. Respondenter sdger att det dr upp till varje chef att se till att dialogen sker
med medarbetarna. Men samtidigt verkar inte denna dialog faktiskt ske i den utstrdckning den
borde eftersom dversittningen avstannar pa ledningsniva. P4 sa vis kan vi utldsa att man siger
en sak men i praktiken sker ndgonting annat. Genom att arbeta med dialogen och samsynen kan
Miljoforvaltningen pé sa vis skapa gemensamma malbilder. Att se till att dversdttningen av
maélen sker hela vigen i en kedja 4r ocksa ett arbete Miljoforvaltningen behdver gora for att
kunna n8 mélen. Miljéforvaltningen behover séledes fundera 6ver sin organisationskultur samt

hur de skall kunna inkludera alla medarbetare 1 6versdttningen.

I vir problemformulering beskrev vi att mélstyrningen och sdledes inte heller
maéloversdttningen fungerar pa Miljéforvaltningen. Miljéforvaltningen har séledes problem
med arbetet av utformandet av mélen i sin verksamhet. Vi kan utifran svaren pé var fragor ovan

samt diskussionen som gjorts se att sa &r fallet, malstyrningen och maléverséttningen fungerar
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inte sd som den bor. Respondenterna har gett oss en rad olika svar pa vilka problem som finns
samt hur man skall arbeta for att [6sa dessa. Adolfsson och Solli (2009) menar att offentliga
organisationer kinnetecknas av att de dr komplexa vilket vi kunna utldsa genom att géra denna
studie. Miljoforvaltningen befinner sig under ett institutionellt tryck dér forvaltningen skall
forhélla sig till informella och formella krav. Samtidigt har Miljéforvaltningen en rad olika
typer av mél att forhélla sig till. Det vill sdga FN:s klimatméal, Nationella miljomélen samt
stadens lokala miljomal. Utéver detta styrs forvaltningen uppifran av staden Goteborg. Pa sa

vis menar vi att Milj6forvaltningen dr en komplex organisation.

Dessa offentliga, komplexa organisationer menar flera forskare inte &r &mnade for att styras
med malstyrning. I linje med bland annat Rombach (1991) kritik mot att malstyrning inom den
offentliga sektorn inte har visat sig att vara en god styrform kan vi se att mélstyrningen pé
Miljsforvaltningen inte fungerar. Detta verkar sammanfattningsvis bero pé att Gversittningen
inte glr ritt till med tanke pa att medarbetarna inte inkluderas samt att forvaltningen inte bryter
ned mélen till verksamhetsnivd. Overséttningen avstannar pa ledningsniva vilket gor att
medarbetarna blir lidande. Dessutom sitts inte rétt malvarden upp som kan méta méluppfyllelse.
Rombach (1991) menar som ovan nimnt att malstyrningens effekter dr osékra, och ér svara att
uppné i den offentliga forvaltningen. Detta forklarar Rombach (1991) med att mélstyrningen
ofta kommer frdn ledningen. Utan att de anstillda har medverkat och haft inflytande i
beslutsprocessen. Vilket gor att de anstéllda far svart att veta hur genomférandet ska vara for

att mélen ska uppnas.

Vikan alltsd i likhet med Rombach konstatera att malstyrningen pa Miljoéférvaltningen kommer
frén ledningen vilket leder till att de anstéllda inte medverkar i tillrickligt hog grad nir malen
skall brytas ned - Gverséttas. Genom att vi till stor del kan bekridfta Rombach kritik mot
mdlstyrning i offentlig sektor kan vi stdlla oss fradgande till om det verkligen skall till
styrmetoder 1 den offentliga sektorn som &r hamtade frén den privata sektorn. Malstyrning som
styrmetod inom den offentliga sektorn 4r ndgot som Svensson och Pihlgren (1989) menar kan
vara svart och utmanande med tanke pé att det kan finnas olika uppfattningar och tolkningar
om det dvergripande mélet. Trots denna kritik kan vi alltsd se att mélstyrning fér ta plats i

offentliga organisationer och som hér pad Milj6forvaltningen.

For att mélstyrning skall ha mojlighet att kunna fungera i offentliga organisationer menar

Bartholdsson (2011) att mélen som sitts upp behdver vara SMART. Utifrdn var studie kan vi
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se att mlen som finns pa Miljof6rvaltningen inte dr accepterade, mitbara, specifika, realistiska
och tidssatta 1 den utstrickning de behdver vara. Detta tycks bero pé att dversittningen av mélen
inte fungerar. Sledes kan vi konstatera att for att arbetet med malstyrning skall fungera optimalt

krivs det mal som & SMART, helt i linje med Bartholdsson (2011).

Vi ser dérfor vidare att Miljoforvaltningen behdver arbeta med att utveckla éversittningskedjan
{or att mélen skall bli indoktrinerade i verksamheterna pa Miljoforvaltningen. En stor del av
arbetet ligger 1 att fa med medarbetarna, skapa tid och rum for diskussioner om vad milen
faktiskt innebdr. For att sedan utifrdn de 6vergripande maélen skapa verksamhetsmal. Vi har
kunnat utldsa att detta 4r ett arbete som pagér pd en av Miljoforvaltningens avdelningar. I
diskussion kunde vi se att respondenterna dr medvetna om att Gversittningen inte fungerar som
den borde. Att en medvetenhet finns &r ett forsta tecken pé att man &r pé rétt vig. Men samtidigt,
om medvetenheten finns kring att mélen inte nidr medarbetarna, varfor gér man dé inte storre
kraftanstrangningar for att fa dem inkluderade. Genom att arbeta med gemensamma mélbilder
och parallella processer kan man ocksd minska risken for att hamna i ett stuprérstink.
Miljéforvaltningen bor séledes arbeta vidare och utveckla sina metoder for dversitining samt
se vikten av att kdinna som sig en enhetlig forvaltning. Forst nidr Miljéforvaltningen tar ett
krafttag kring dessa problem kan forvaltningen skapa medarbetare som forstir mélen och vet
vad de skall gora {or att dessa skall uppnas. Vi menar att genom att studera detta fenomen har
vi kunnat bidra med en realistisk bild av hur Miljéforvaltningen arbetar och varfor deras arbete

med mélen och dversittningen inte fungerar fullt ut.

7.1 Framtida forskning

Viér studie har haft som syfte att kartligga hur Miljoforvaltningen arbetar med malstyrning,
forklara varfér maloversittningen inte fungerar pd Miljoforvaltningen samt vad det finns for
16sningar p& problemen. Som en del av var empiriska data har vi valt att intervjua chefer och
ledande strategiska personer pa Miljoforvaltningen. 1 en framtida studie hade man kunnat
studera arbetet med mélstyrning samt méalgversittning genom att vélja att anvinda politiker som
respondenter for att f& en ytterligare en infallsvinkel pd arbetet med madlen och dess
oversdttning. Vi ser vidare att det hade varit intressant att anvanda medarbetarna i en forvaltning
i en liknande studie. Genom att intervjua medarbetare hade vi kunnat 2 ytterligare ett perspektiv

pa hur dessa upplever arbetet med 6versittningen av malen samt malstyrningen. Att skapa en
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fungerande mélstyrning och maloversittning dr ndgonting som ménga offentliga organisationer

brottas med, darfor menar vi att det &r vikt att ovan nimnda studier genomfors.
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9. Bilaga

Intervjuguide

Information om respondenten

1. Vad har du for roll i verksamheten?

2. Vad ir din formella utbildning?

3. Hur lidnge har du arbetat 1 verksamheten?

4. Vad ingér i dina arbetsuppgifter?

5. Vad dr din roll i det strategiska arbetet?

6. Vem brukar ni samarbeta med i det strategiska arbetet?

Respondenter om dvergripande mal for Miljoforvaltningen

7. Vilka av de 6vergripande malen finner du relevanta for Miljoforvaltningen?

8. Vad dr din generella uppfattning om de 6vergripande mélen du finner relevanta for
Miljoforvaltningen?

9. Hur férmedlar ni overgripande mal i er verksamhet?

10. Vilka &r malsattningarna 1 Milj6forvaltningen?

11. Vilka mal &r viktigaste enligt dig, ge ndgra exempel, varfor det?

12. Hur jobbar ni for att uppnd dessa mal?

13. Vilka mal 4r mindre viktiga, ge konkreta exempel och varfor det?

14. Vad tycker du om mélstyrning i er verksamhet?

Respondenter om det praktiska arbetet med maliversittning

15. Hur brukar ni omvandla de strategiska mélen till Miljoforvaltningsmal?

16. Hur anpassar ni Miljoforvaltningsmaél till varje enhet inom forvaltningen? Ge exempel
17. Vilka &r delaktiga 1 denna méloversittning? Varfor dem?

18. Hur brukar ni méata maluppfyllelse i Miljoéforvaltningen som helhet? Ge exempel,

19. Vad miter ni i din enhet? Ge exempel, (output, outcomes), vad mditer ni for resultat?
20. I arsredovisningen fordelar ni maluppfyllelse i fyra-fem typer varfor det?

21. Vad har denna foérdelning att géra med malstyrning enligt dig?

22. Har vi missat nagot viktigt som du ville ldgga till?
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