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Sammanfattning

I Sverige finns det 290 kommuner varav majoriteten dger skogsfastigheter. 60 procent av den
urbana skogen dgs av kommuner, vilket betyder att strategin for forvaltning av de offentliga
skogsfastigheterna far betydelse for sédkerstillande av bland annat frilufts- och
rekreationsomrdden men &dven som markreserv for framtida exploatering. Enligt
kommunallagen 4r det upp till varje kommun att formulera strategier for hur
forvaltningsarbetet ska utformas och genomforas. Eftersom kommunernas uppgift dr bred med
ett konglomerat av uppdrag och tjinster konkurrerar ofta olika krafter inom organisationerna
med varandra, vilket kan orsaka implementeringsproblem. For en del kommuner kan det
innebdira att forvaltningen av offentliga skogsfastigheter asidosétts. Darfor behovs det en 6kad
lokal och nationell uppmérksamhet d& de offentliga skogsfastigheterna ar invénarnas
samfillda egendom.

Studiens overgripande syfte dr att identifiera och beskriva strategier och handlingsplaner hos
olika kommuner for forvaltning av offentliga fastigheter. Vidare &r syftet att se hur
kommunala strategier for offentliga skogsfastigheter ser ut, i vilken grad beslutsprocesser ar
metodiskt genomforda, vilka mal och malséttningar som finns, vilken skoglig kunskap som
finns hos kommunerna samt hur forvaltningsarbete kan forbittras och utvecklas. Studiens
undersdkningsobjekt dr Vixjo, Uddevalla, Sollentuna, Sandvikens och Pited kommun.

Eftersom forskningsomrddet dr relativt outforskat och det inte finns sd mycket fardig
teoribildning har den kvalitativa metoden grundad teori anvints. Genom intervjuer med
personer pé olika hierarkiska nivder hos de fem olika kommunerna har material samlats in.
Den grundade teorin utgir fran empirin och kan genom datamaterial generera ny teori. En
viktig ansats 1 metodarbetet dr att det inledande arbetet, i storsta mojliga mén, ska ske
forutsittningslost. For att undvika att styra arbetet mot redan etablerade teorier och begrepp
tillkommer en litteraturstudie i avsnittet for analys och diskussion. Etablerade teorier och
begrepp anvinds for att styrka den genererade teorin. Metoden skiljer sig frdn andra metoder
dér man vanligtvis utgar frin etablerad teori som sedan testas i empirin.

Resultatet visar att utformningen av kommunernas forvaltning av skogsinnehavet skiljer sig 4t
och att det finns brister inom strategiarbetet hos flera kommuner. Malformulering, strategisk
utveckling, maluppfyllelse, uppfoljning och sdkerstillande av utforda atgirder, funktioner i
organisationen for resursutnyttjande ar kédrnkategorier som tagits fram for att identifiera och
beskriva strategier hos kommunerna.

Resultatet visar att &ndamadlet for de offentliga skogsfastigheterna skiljer sig at mellan
forvaltare, hogre tjdnstemédn och politiker. Tvd av kommunerna har formellt antagna
skogspolicys dér det finns 6vergripande strategier for de offentliga skogsfastigheterna. Hogre
tjdnstemin och politiker kdnde dock inte till antagna policys som ligger till grund for operativa
beslut som fattas i skogsforvaltningens dagliga arbete. Hos en kommun finns en mycket kort
Overgripande plan men det dr oklart om den har antagits i ndgon ndmnd. Den é&r inte
tillrackligt utforlig for att kunna anvédndas som policy till kommunens strategiarbete. Hos en
kommun finns ingen formell antagen policy. Forvaltaren har arbetat under flera ar med att ta
fram en policy men den ér fortfarande under arbete. Arbetet sker enligt en naturvardsplan som
forvaltaren tagit fram. Hos den femte kommunen finns ingen skogspolicy utan arbetet sker
utifran en skogsbruksplan. Operativa och strategiska beslut fattas av tjdnstemidn inom
skogsforvaltningarna. Resultatet visar att kommunikationen och aterkopplingen mellan
forvaltningen av de offentliga skogsfastigheterna och den 6vriga kommunala verksamheten ar



lag. Det dr forvaltarna sjdlva som formulerar mél och bedriver arbetet inom de offentliga
skogsfastigheterna.

Studien visar att det behdvs gemensamma och tydliga riktlinjer for méal och strategier for
innehavet av de offentliga skogsfastigheterna. For att forbéttra och utveckla flera steg inom
strategiarbetet behdvs samordnade exkursioner i félt for forvaltare, hogre tjdnstemédn och
politiker. Nétverkande mellan olika kommuner rekommenderas for att bland annat kunna ge
samhorighet, larande och kunskap i organisationerna.

Nyckelord: Organisationsteori, kommunal férvaltning, offentliga skogsfastigheter, grundad
teori



Abstract

Malin Sééf, Student, Swedish University of Agricultural Science
Strategies For Management of Municipal Forests, SLU, Uppsala, Sweden

Sweden has 290 municipalities where most of them own forestland. 60 percent of the urban forests
are owned by municipalities, which mean that the strategy for management of the forests will be
important to ensure recreation areas as well as land reserved for future development. According to
the Swedish Local Government act, each municipality has to form their own strategies for how to
design and implement the management of forests. Since the municipalities has a wide commission
with a conglomerate of duties and services many of the forces within the organizations often
compete with each other, which can cause implementation problems. For some municipalities, it
may mean that the management of municipal forests is undermined. Therefore there is a need for an
increased local and national attention due to the resident’s collective possession.

The study's overall purpose is to identify and describe strategies for management of municipal
forests. An additional purpose is to understand how work is organized, which the goals are and
how strategies can be developed or improved. The study has been made in the following
municipalities: Véaxjo, Uddevalla, Sollentuna, Sandviken and Pitea.

Since the literature background is considered low the qualitative method of grounded theory is
used. Data has been collected through interviews with people at different hierarchical levels in the
five different municipalities. The theory is based on empirical data, which is used to generate new
theory. An important approach to the method is that the initial work, as far as possible, should be
unbiased. Therefore the literature review and established theories are placed in the latter section of
the study. The grounded theory differs from other methods, which are usually based on established
theory and then empirically tested.

The results show that the strategy of municipal organizations differs and there are shortcomings in
the strategy of several municipalities. Objectives, strategic development, objective compliance,
monitoring and management, functions of the organization are the core categories that were
developed for identifying and describing the strategies of the municipalities.

The results show that the objectives of municipal forest differ between managers, senior officials and
politicians. Two of the municipalities have formally enrolled forest policies where there are
comprehensive approaches to municipal forests. Senior officials and politicians were not aware of the
forest policies that form the basis for operational decisions made in the daily work of forest
management. Two of the municipalities have forest policies, but they were not formally enrolled. One
of the municipalities did not have any long-term and overall goals and strategies. Officials in the
forestry administrations make the operational and strategic decisions. The result shows that
communication and feedback between the management of municipal forests and other municipal areas
is low. It is the managers of the municipal forests that formulate objectives and conduct the work.

The study indicates that there is a need for common and clear guidance on goals and strategies for
the maintenance of municipal forests. To improve and develop parts within the strategy
coordinated field trips for managers, senior officials and politicians are needed. Networking
between various municipalities is recommended for instance, to give unity, learning and
knowledge in organizations.

Keywords: Organization theory, municipal management, municipal forests, grounded theory
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1 Inledning

Detta avsnitt dmnar beskriva bakgrunden till detta arbete, vad som ska undersokas och vad
arbetet ska resultera i. Det inledande avsnittet beskriver bakgrunden till studien och tidigare
forskning inom omrddet. Avslutningsvis beskrivs studiens syfte och avgrdnsningar.

1.1 Bakgrund

I Sverige finns det 290 kommuner (Sveriges Kommuner och Landsting (SKL), 2011) varav
majoriteten dger skogsfastigheter. Storleken och strukturen pé innehavet skiljer sig 4t mellan
olika kommuner men en stor del finns i anslutning till titorter (Naturskyddsforeningen, 2011).
Anledningen till det offentliga skogsinnehavet varierar mellan olika kommuner men
donationer och forviarv genom kommunsammanslagningar dr nagra bakomliggande orsaker
(Lidestav, 1994).

Idag bor Over 85 procent av Sveriges befolkning i tétorter, vilket gor att det offentliga
skogsinnehavet bland annat har betydelse for att kunna sdkerstélla friluftsomrdden, trygga
rekreationen samt att bistd som markreserv for framtida exploatering (Naturskyddsforeningen,
2011). 60 procent av de urbana skogarna dgs av kommuner (Almstedt Jansson, Ebenhard &
Jong, 2011).

En kommunskog, eller offentlig skogsfastighet, dr hela kommunens och samtliga invanares
samfillda egendom (Lidestav, 1994). Inom skotseln for de offentliga skogsfastigheterna mots
manga olika 6nskemal och intressen. For att kunna styra och planera skotseln, bade pa kort
och lang sikt, krdvs att det finns en handlingsplan och bakomliggande strategi for detta
(Naturskyddsforeningen, 2009). Strategier berdr en verksamhets 6verlevnad och framging och
ar ett komplext @mnesomrdde pd grund av alla de faktorer som péverkar en verksamhet.
Strategin dr ett monster och beslut av handlingar i nutid for att sékra framtida framgéng och
tillvarata mojligheter (Karlof & Lovingsson, 2003). Strategiarbete paverkar det offentliga
styrandet, vilket innebidr att beslutsstrukturerna inom organisationen &dr viktiga (Petersson,
2007).

Enligt kommunallagen (1991:900) &r det upp till varje kommun att formulera strategier och
mal for hur forvaltningsarbetet ska utformas och genomforas. For att styra verksamheten
behovs regelverk, planer och policys for det interna arbetet. I En studie som
Naturskyddsforeningen gjort menar man att det saknas kunskap och resurser hos manga
kommuner for att kunna skapa goda forutsittningar for langsiktigt och héllbart brukande av de
offentliga skogsfastigheterna. Studien menar att uppmirksamheten kring de offentliga
skogsfastigheterna och kommunernas roll som skogsdgare ar 14g och att det behovs en dkad
lokal och nationell uppmirksamhet (Naturskyddsforeningen, 2011).

Kommunernas uppdrag &r stort och kan beskrivas som ett konglomerat av uppdrag och
tjénster. Beslut och styrning konkurrerar ofta med andra krafter i organisationen, vilket kan
bidra till implementeringsproblem inom en del forvaltningar (Anjou, 2011).
Verksamhetsomraden prioriteras olika men det &r viktigt for alla organisationer att skapa en
forstaelse for vad kommunen vill 4stadkomma genom en tydlig malkedja. Malkedjan borjar
med visioner och strategier, mal antagna av fullmiktige och Overfors sedan till
forvaltningsverksamheter och dess medarbetare (SKL, 2010).



Givet att kommuner ar politiskt styrda och icke vinstdrivande organisationer blir det intressant
att studera de offentliga skogsfastigheternas roll och vilken uppmairksamhet som finns runt
dem. Med detta sagt avser denna studie undersdka kommunernas strategier och
handlingsplaner for deras skogsinnehav.

1.1.1 Skogssiillskapet

Lidestav (1996) beskriver en kommunskogsrorelse som uppstod i bérjan av 1900-talet pa
grund av en utbredd oro Over ett allt simre skogstillstand i Sverige. Intresset gjorde att
kommunernas skogsinnehav 6kade kraftigt under forra seklet eftersom bildande av offentliga
skogar var ett sdtt att forbattra skogstillstdndet. Skogssillskapet, denna studies
uppdragsgivare, kan relateras till kommunskogsrorelsen och bildades 1912.

Idag dr Skogsséllskapet en fristdende koncern som inte har nagra dgarintressen i sdg- eller
massaindustrin. Koncernstrukturen &r uppdelad pa en affiarsméssig samt en ideell verksamhet.
Stiftelsen Skogssillskapet svarar for den ideella verksamheten och bedriver arbete pa de egna
fastigheterna samt stddjer forskning och utveckling. Stiftelsen utlyser arligen cirka 10 miljoner
kr till forskning och utveckling. Skogsséllskapet AB &r moderbolaget som tillsammans med
fem hel- och deldgda dotterbolag, SIA Skogsséllskapet i Lettland, Skogsséllskapet Fastigheter
AB, Skogssillskapet Forvaltning AB, Scand Forest och Biofuel Impex utgér den
affirsmédssiga verksamheten. Idag forvaltar Skogssillskapet 500 000 hektar for skogsdgare
och déribland flertalet kommuner (Skogsséllskapet, 2012).

1.2 Tidigare forskning

Inom omradet kring strategier och handlingsplaner for forvaltning av offentliga
skogsfastigheter &r forskningsomrddet relativt outforskat. Det finns ingen rdadande
teoribildning. Nér det inte finns sa mycket litteratur skriven inom omradet anser jag att
metoden grundad teori kan anvindas istédllet for en deduktiv ansats. Sokningar i databaser och
pa kommuners hemsidor indikerar ocksa péa den laga tillgangen till litteratur och information
om offentliga skogsfastigheter.

Gun Lidestav vid Sveriges lantbruksuniversitet, SLU, har skrivit avhandlingen Kommundigd
skog — omfattning, anvdndning och planering. Denna studie publicerades 1994, vilket innebér
att det rder fordndrade omstidndigheter inom omrddet och gor dérfor att studien inte &r
applicerbar till de forhallanden som rdder idag. Bland annat har strukturen inom de
kommunala organisationerna foréndrats och flera &ndringar har gjorts i kommunallagen
(1991:900). Avhandlingens inriktning dr frimst en studie av ett planeringsverktyg for skotsel
av kommunégda skogar. Syftet med Lidestavs avhandling r att utveckla en planeringsteknik
som dr anpassad for kommunalt skogsdgande. Det framtagna planeringsinstrumentet anvénder
en positionsanalys och en planeringsrutin for att ta fram underlag till ett marknadsanpassat
skotselprogram. Positionsanalysen baseras pd den institutionella ekonomin som betonar
helhetstankande. Det innebér beaktande av spelregler, maktforhéllanden och nddvéandigheten
av metodméssig Oppenhet i1 forhallande till andra vetenskaper. Planeringsrutinen &r ett
program for att utfora de skogliga berdkningarna. Lidestav menar att den kommunala skogen 1
forsta hand ar inriktad mot hog virkesavkastning dar andra aspekter fran exempelvis
kommuninvanare och naturvard inte beaktas. Med planeringsverktyget beaktas flera aspekter
vid planering och skotsel for de kommunala skogarna. Avhandlingen tar d&ven upp fallstudier
som visar vad kommuner har gjort med sitt innehav med avseende pa forvirv, forsiljning och
hantering av det befintliga skogsinnehavet. Historiska orsaker till innehavet studeras och sétts
i relation till studiens aktuella fordndringskrafter inom kommunerna. I fallstudien testas



planeringsinstrument for underlag infor beslut om forséljning eller kép av kommunigd
skogsmark (Lidestav, 1994).

For att undvika att skapa forutfattade meningar for detta examensarbete undviks anvéndningen
av avhandlingen i1 det inledande arbetet. Vidare har kompletterande delar anvénds som
etablerad teori for att skapa en bredare grund till denna studie. Litteraturstudier har bland
annat gjorts inom teoriomrade for kompetens, socialt kapital, kommunikation och ldrande.
Inom dessa omrdden finns flera olika teorier beskrivna i litteratur, avhandlingar och
examensarbeten. Den etablerade teorin beskrivs i avsnitt 4 Diskussion och Analys for att
styrka de genererade teorierna.

Denna studie dr pdkallad da det inte finns ndgon aktuell forskning som behandlar de
kommunala strategierna for offentliga skogsfastigheter. Studien avser att ge insikt i hur
organisationen for skogsforvaltning ser ut hos olika kommuner samt vilka forbéttrings- och
utvecklingsmgjligheter som finns. Skogsséllskapets forvaltar skog for flera kommuner i
Sverige, varfor det finns ett intresse av att ta reda pd hur kommuner sjélva ser pé strategier for
offentliga skogsfastigheter. Studien ska uppfylla uppdragsgivarens kunskapsintresse och min
forhoppning dr dven att kommuner samt foretag inom skogsnédringen ska finna studien
inspirerande for fortsatt forskning och utveckling.

1.3 Syfte
Syftet med detta arbete ar att identifiera och beskriva strategier och handlingsmoénster hos
olika kommuner for forvaltning av offentliga skogsfastigheter.

Den dvergripande forskningsfrdgan preciseras genom foljande delfragor:

o  Hur ser de kommunala strategierna for forvaltningen av offentliga skogsfastigheter ut,
vilka ansvarsomrdden och rutiner finns?

o [ vilken grad dr beslutsprocesser metodiskt genomforda, hur vil dr mal férankrade?
o Vilka faststdillda mdl och malsdttningar finns?
o Vilken skoglig kunskap har tjdnstemdn och politiker hos de studerade kommunerna?

e Hur kan forvaltningsarbetet forbdttras och utvecklas?

1.4 Avgransningar

Studien omfattar fem kommuner. Personer pd olika hierarkiska nivéer och sédledes olika
funktioner och roller i kommunen ska delge sin syn pé strukturerna. Avgridnsningarna for
antalet kommuner grundar sig pa arbetets tidsperiod for intervjuundersokningar. 1 arbetet
efterstrivas en geografisk spridning mellan de olika intervjuade objekten. For varje kommun
intervjuades tva till fyra personer, med koppling till forvaltning av skogsfastigheter, for att
kunna ge en sa bra bild som mojligt 6ver hur strukturerna ser ut.



2 Metod

I detta avsnitt avser jag att beskriva det praktiska tillvigagangssdttet i genomforandet av
studien. Inledningsvis beskrivs vilka metoder som har anvints vid genomforandet, hur urvalet
av undersokningsenheter har skett samt vilka for- och nackdelar den valda metoden medfor. 1
avsnittet beskrivs dven studiens tillforlitlighet.

2.1 Val av metod

Forskning kan delas in i tvd huvudformer, kvalitativ och kvantitativ metod. Det finns manga
skillnader mellan dessa metoder men frimst att de undersoker olika omraden for sina
undersokningar (Hartman, 2001). Den kvantitativa metoden avser att omvandla insamlat
material till siffror som analyseras med statistiska modeller medan den kvalitativa metoden
har sin utgdngspunkt i intervjuer dir forskaren &mnar soka en djupare bakgrund och forstéelse.
Valet av metod &ar grundliggande i1 det vetenskapliga arbetet och ska utgd frén
fragestillningarnas art och syftet (Holme & Solvang, 1997).

Med utgangspunkt fran det definierade syftet har jag valt att genomfora arbetet med metoden
grundad teori. Grundad teori dr en metod som kan anvindas for bade kvalitativ och kvantitativ
forskning men koncentrerar sig frdmst pa kvalitativ data, vilket ar fallet i denna studie.
Metoden utgar fran empirin och ska induktivt generera nya teorier, men ger tydliga
instruktioner hur arbetet ska genomforas pa ett systematiskt och effektivt sitt (Hartman,
2001). Att utgd frdn en redan etablerad teoretisk ram kan for denna studie innebédra att
insamlad data blir skev och intetsdgande. Hartman (2001) menar att forskaren da styrs av
forutfattade uppfattningar om vad som ar viktigt, vilket gor att man samlar in data som tros
vara viktigt och det som verkligen &r viktigt forbigds. Eftersom intervjuerna utgar fran ett
frageformuldr, 2.2.1 Utformning av intervjuguide, ir det betydelsefullt att frigorna inte utgér
fran etablerad teori utan att den relevanta och viktiga informationen samlas in for att sedan
kunna generera teori. Om arbetet skulle inletts med etablerad teori finns det en stor risk att
frageformuldret hade influeras och styrts utifrdn denna kunskap.

Jag bedomer att grundad teori dr bést lampad for att uppné studiens syfte. Anledningen till
valet var att huvuddelen av omradet som skulle studeras bedémdes som relativt outforskat.
Det finns ingen radande teoribildning for att anvdnda som bas 1 arbetet. Inom
metodlitteraturen rekommenderas grundad teori nér litteraturen har forbisett ett omrade eller
nir det endast fitt en ytlig uppmirksamhet (Denscombe, 2010), vilket jag anser att sa
foreligger 1 detta fall. Genom intervjuer med respondenterna frén de utvalda kommunerna
erhalls det material som studien behover for att uppna sitt syfte.

Med anledning av den valda metoden behandlas litteratur i relation till dmnet efter
presentationen av den genererade teorin. De etablerade teorierna valdes ut for att finna
liknelser till de genererade teorierna. Anvéindningen av litteraturen syftar till att skapa
forstaelse och fungera som stdd till den genererade teorin. Utformningen skiljer sig frdn den
traditionella forskningsmetoden dér teori foregar empiri. I denna studie presenteras teori i
samband med diskussion och analys eftersom ansatsen till studien ska vara forutsittningslos.
Litteratursokningen har gjorts via sokningar i SLU:s databaser LUKAS, ISI Web of
Knowledge, Epsilon och LIBRIS. Google Scholar har ocksa anvints. De sokord jag har anvint
mig av dr: grounded theory, kompetens, decision making, organizational learning, kommunal
forvaltning och strategiarbete.
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2.1.1 Kvalitativ metod och alternativa metodologiska ansatser

Kvalitativ data kan produceras med en rad olika forskningsmetoder (Denscombe, 2010). I
detta arbete har kvalitativ metod med personliga intervjuer anvints. Hér ligger intresset i att
studera hur ménniskan uppfattar och tolkar den omgivande verkligheten. Anvdndningen av
kvantitativ metod och data innebir att forskaren maste forsta vilken typ av data man arbetar
med. Man ska forstd mojligheter och begrdnsningar som &r forknippade med sérskilda typer av
numeriska data (Denscombe, 2010). For denna studie dr detta inte en mojlig metod eftersom
det tidigare forskningsldget medfor att forskaren inte kan veta eller forstd vilken typ av data
som faller ut av studien. For att kunna utforma en sadan studie krévs en utforlig litteraturstudie
inom omradet innan utformning av exempelvis en intervjuguide. Metoden triangulering ar ett
satt att validera traffsédkerheten i en studie, t.ex. genom observationer, intervjuer och skriftliga
frdgeformuldr (Denscombe, 2010). Detta ar dock i detta fall svart att genomfora hos flera av
de studerade enheterna eftersom det skulle vara mycket tidskravande och ta betydligt mer tid
for datainsamlingen.

I studien tillfrdgades en person fran varje kommun att delta vid en intervju. Direfter kunde fler
personer med koppling till de offentliga skogsfastigheterna kontaktas. Det utgér en skillnad
frdn fallstudier dér forskaren pa ett noga Overvigt sitt, med utgéangspunkt i specifika
kinnetecken, kan lokalisera det inledande fdltarbetet till en miljo6 som kan anses vara
representativ, typisk eller extrem (Denscombe, 2010).

2.1.2 Grundad teori i ett vetenskapligt sammanhang

Grundad teori har sitt ursprung i det arbete som Glaser och Strauss utvecklade under 60-talet,
vilket sedan har forfinats under 70- och 80-talet. Hir bendmns metoden vid grounded theory
men det finns flera olika bendmningar, exempelvis teorigenerering pa empirisk grund och
grundad teori (Starring, et al., 2011), dir den sistndmnda &r @mnad att anvdndas i denna
studie.

I huvudsak kan uppkomsten av grundad teori ses som en reaktion mot den deduktiva ansats
som ofta forknippas med kvantitativ forskning och som innebidr att teori foregar empiri
(Glaser & Strauss, 1967). Hypoteser rittfardigas genom att logiskt hérleda, deducera,
observerbara fakta ur en hypotes, vilket beskrivs 1 Figur 1 (Hartman, 2001). Grundad teori kan
istdllet beskrivas som en induktiv ansats ddr man vénder pa turordningen i forhéllande till den
deduktiva metoden. Inledningsvis samlas data in, sedan analyseras det och man foérsoker finna
samband mellan olika egenskaper och ddrefter genereras en teori (Glaser & Strauss, 1967).
Den grundade teorin ska vara helt och hallet grundad i1 data och inte utarbetad frdn forutfattade
begrepp, teorier eller fragestdllningar (Hartman, 2001). Grundad teori ar ett ldmpligt
tillvigagangssatt dar forskningen inriktar sig pa minskliga interaktioner, speciellt vid tillfallen
dér studier amnar undersoka praktiska aktiviteter och rutinmissiga situationer samt deltagares
synvinkel pa handlingar (Denscombe, 2010).
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Figur 1. Kunskapsutveckling genom grundad teori. Egen bearbetning.

2.1.3 Grundad teori som arbetsprocess

Eftersom grundad teori beddms vara en mindre utbredd metod for forskning beskrivs
arbetsprocessen kortfattat (Denscombe, 2010). Detta {for att ldsaren ska f en bild 6ver hur
arbetet genomforts och en bakgrund till resultatets, 3 Resultat, utformning.

Hartman (2001) beskriver arbetsprocessen i tre steg: 1) Den oppna fasen. Forskaren dgnar sig
at faltstudier, 1 detta fall intervjuer. Inom fasen finns inte ndgra begrénsningar utan den ska
vara Oppen for den information som framkommer. Fradn intervjuerna samlas ett brett
datamaterial in och organiseras med hjélp av kategorier. Kategorier ska skapas ur data och till
viss del dess egenskaper och dimensioner. En kategori &r ett fenomen som har en bestimd
mening for en grupp méinniskor. I den 6ppna fasen framkommer endast ett fatal relationer
mellan kategorier. Den inledande fasen avslutas nir data har kodats att s& manga kategorier
framkommit att man kan ga vidare och undersdka deras egenskaper och dimensioner. 2) Den
axiala fasen. Hir ska relationer upptickas mellan kategorier och deras egenskaper bestimmas.
Forskaren ska ténka systematiskt och se data pa ett komplext sétt for att fa precision 1 teorin.
Fokus ligger mot att finna likheter hos de olika undersdkningsobjekten men dven enskilda
egenskaper identifieras for att stdrka kategorierna. 3) Den fokuserade fasen. Hir ska en teori
skapas och giltigheten testas. Kategorier relateras till varandra och utfyllnad sker av de som
inte dr méttade. Detta genomfors med en form av beréttelse dir det sker en beskrivning av
teorin fOr att verifiera kategorierna. Méttnad rader ndr det inte framkommer nya kategorier,
relevant eller ny data till kategorierna. Méttnad réder dven da alla delar inom paradigmet &r
tackt. Sedan kodas undersokningen genom att kdrnkategorier pekas ut. En kidrnkategori maste
vara relaterad till ménga kategorier och deras egenskaper. Kirnkategorin dr det mest generella
som kan ségas om ett undersokningsomrade och kan ses som ett begrepp som hanterar ett stort
omrade. Kérnkategorin dr en dimension av de beskrivna fragestéillningarna, hjélper teorin
framéat och &r mojlig att anvénda vid stora variationer 1 teorin.

For detta examensarbete presenteras den forsta kérnkategorin i resultatet, avsnitt 4.2
Resursutnyttjande dér kategorin under avsnitt 4.2.1 Ldrande foljer. Den genererade teorin har
rubriken Forstdelse av inneborden av resurser dr viktig for att samla kunskap och bedriva
utvecklingsarbete. Dérefter foljer resterande kidrnkategorier, kategorier och genererad teori for
studien.

2.2 Tillvagagangssatt
2.2.1 Utformning av intervjuguide

Vid datainsamlingen inom den grundade teorin dr intervjuer och naturalistiska observationer
de vanligaste metoderna (Hartman, 2001). Hos de studerade undersokningsobjekten har
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semistrukturerade intervjuer anvédnts med utgangspunkt fran ett frigeformuldr. Den
semistrukturerade formen valdes eftersom alla respondenterna inte endast arbetar med fragor
kring offentliga skogsfastigheter. Med alltfor ostrukturerade intervjuer finns risken att en
intervju utvecklas och berér andra omradden inom den kommunala verksamheten som inte ar
relevant for denna studie. Vid planeringen infor intervjutillfillen har frigeformuldr utformats
for att skapa en lista av olika &mnen som ska behandlas vid intervjun, se 7.1 Bilaga 1.
Fragorna till intervjuguiden togs fram av forfattaren och utformades efter begrepp och
erfarenheter som ansdgs skulle kunna ha betydelse for att kunna beskriva strategier och
handlingsmonster hos forvaltningen for de offentliga skogsfastigheterna. De bygger
forfattarens egen erfarenhet och kunskap. Utformningen gjordes med utgdngspunken att ta
fram sd mycket information som mojligt for att avspegla verkligheten. Fragorna ska vara
Oppna och betoningen syftar till att respondenten ska kunna forklara och utveckla fragan fritt.
Strauss och Glaser (1969) menar att de inledande frdgorna eller observationsomradet grundar
sig pd begrepp himtade fran litteraturen eller erfarenheten. Dessa ska dnnu inte ha visat sig
vara teoretiskt relevanta for den teori som ska genereras.

2.2.2 Pilotintervju

Nér det forsta frageformuldret till intervjuerna var fardigstdllt valdes och tillfrigades en
respondent for en pilotintervju. Valet av respondent for pilotintervjun gjordes genom
bekvamlighetsurval for att minimera tidsdtgdngen. En mindre undersdkning via kommunens
hemsida gjordes for att bekréfta att det fanns en aktivitet rérande skogliga fragor inom
kommunen.

Pilotrespondenten var Josefin Edling, park- och naturmarksansvarig for Knivsta kommun.
Resultatet fran pilotintervjun medforde viss korrigering gillande formulering och struktur av
fragor for resten av intervjuerna. Vid intervjun testades &ven anvidndningen av
inspelningsprogrammet Audacity. Programmet dr ett hjdlpmedel for att minimera anteckningar
under intervjuerna, vilket annars kan stora interaktionen mellan respondenten och intervjuaren
(Denscombe, 2010).

Intervjuerna och det tillhérande frageformulédret dr framst utformade for att genomforas
ansikte mot ansikte, vilket innebdr direktkontakt mellan forskare och respondent. Valet av
utformning gjordes pga. forvantningar pa detaljerad och fyllig data samt att svarsfrekvensen ar
hog 1 jamforelse med andra metoder som t.ex. anvindning av post, internet eller telefon. En
del intervjuer utfordes dven via telefon da samtliga respondenter inte haft mojlighet att triaffas
vid besok gjorda hos de studerade kommunerna.

2.2.3 Genomforande av intervjuer

Huvudsakliga datainsamlingen genomfordes under perioden vecka 8 till 12, under ar 2012,
med fatal tilldigg vecka 13. Med ett enstaka undantag, som framgar nedan, genomfordes
intervjuerna enskilt. Vid de olika intervjutillfallena har respondenterna tillfragats via telefon.
Vid tv4 tillféllen har intervjuobjekt tillfrdgats men tackat nej till deltagande pga. att de ansett
sig for daligt insatta 1 fragorna for att kunna stilla upp pa intervju. Da de tillfrdgade har tackat
ja till att delta i studien har de mottagit ett frageformuldr for att kunna forbereda sig infor
intervjun. Skilet till den valda strategin fOr intervjuerna dr framfGrallt att respondenterna
bedoms ldmna mer uttdmmande svar om de har tid att forbereda sig. Nédgon risk for bristande
fullstdndighet bedoms inte foreligga eftersom de fragor som intervjuerna omfattar blir vél
kénda i samband med att frigeformuléret skickats ut.
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Eftersom frigorna dr 6ppna och inbjuder respondenten till egen vidareutveckling samt att det
gar att anta att de fragor som respondenten inte paminner sig under ett langt och ostort samtal
inte heller finns pd agendan i respondentens medvetande. Fullstindigheten sdkerstélls dven
genom att flera olika respondenter intervjuats i varje kommun i olika relevanta hierarkiska
positioner. Varje intervju har genomfOrts i respondentens egen miljé forutom med tre av
respondenterna diar genomforandet skett via telefon pga. tidsbrist. Alla respondenterna har
visat stort engagemang och koncentration pd frdgor och resonemang under intervjuerna.
Intervjuerna har varat mellan en halvtimma och upp till tva timmar. Vid en av intervjuerna
intervjuades tva av respondenterna samtidigt medan dvriga intervjuer har genomforts enskilt. I
referenslistan, 6.3 Muntligt, framgar vilka intervjuer som genomforts per telefon och vilken
som genomforts med tva av respondenterna samtidigt.

Allt material, sévél intervjuer som anteckningar, har sammanstillts 1 syfte att skapa goda
forutsattningar for tillforlitlighet och fullstdndighet.

2.3 Urval

Undersokningsobjekten, de utvalda kommunerna, som deltagit i studien valdes primért utifran
en studie fran Naturskyddsféreningen, ’Granskning av kommunernas arbete med tdtortsndra
skog” (Naturskyddsforeningen, 2011). Resultat fran studien tillhandholls genom
Skogssillskapet, uppdragsgivaren for detta arbete. Naturskyddsforeningens studie redogor for
alla Sveriges kommuner och dess skogsdgande. Genom tillhandahéllandet av information dér
Skogssillskapet forvaltar skog reviderades listan Gver Sveriges kommuner for att eliminera de
kommuner dir Skogsséllskapet nyligen utfort tjénster. For att &stadkomma en spridning i
urvalet gjordes en lista 6ver alla kommuner och deras innehav av skogsmark i forhallande till
invanarantalet. Pa sd vis kunde fem kommuner viljas ut efter det offentliga skogsinnehavet i
relation till antalet kommuninvanare. Det innebér att det finns en spridning av skogsinnehavet
dir en kommun har ett mindre skogsinnehav och fler invénare och direfter Okar
skogsinnehavet samtidigt som invanarantalet minskar.

2.3.1 Undersokningsobjekten

Det slutgiltiga valet av kommuner har skett subjektivt. De utvalda respondenterna har
sarskilda kvalitéer med relevans for undersokningsomradet (Denscombe, 2010). De sarskilda
kvalitéerna innebér att varje kommun har en eller flera tjanstemidn som aktivt arbetar med
forvaltning av de offentliga skogsfastigheterna. Undersokningsobjekten har identifierats efter
internetsokningar som visar att det finns en aktivitet rérande den kommundgda skogen.
Inledningsvis identifierades en kontaktperson for att se om varje kommun arbetar med
forvaltningen av skogsfastigheter och att en intervju var mdjlig att genomfora. Personer fran
olika forvaltningar och hierarkiska nivder har dérefter kontaktats for att uppna en spridning
bland respondenterna. Anledningen till detta dr att inom de kommunala forvaltningarna finns
ett antal individer med varierande bakgrund, roller, attityder, varderingar etc. Individerna
bildar i sin tur grupper, som kan vara formella eller informella. Individerna och grupperna
bildar i sin tur nédtverk av relationer, attityder och normer som i sin helhet utgér forvaltningens
sociala system (Lidestav, 1994). Vixjo, Uddevalla, Sollentuna, Sandviken och Pitea ir de fem
kommuner som dr undersokningsobjekt i denna studie. Urvalet presenteras i de valda
kommunernas karaktaristika, se 7.2 Bilaga 2.

Kommunerna som finns med i studien bendmns som de studerade enheterna. Begreppet
infattar alla olika hierarkiska positioner och funktioner inom de kommunala organisationerna.
Forvaltningarna dr en del inom de studerade enheterna och infattar de tjinstemén som utfor
arbete inom de offentliga skogsfastigheterna. Begreppet funktioner &dr olika delar inom de
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studerade enheterna och den arbetsmissiga paverkan de har mellan och inom olika
verksamheter och organisationer.

2.4 Metodens for- och nackdelar

Till skillnad frdn den kvantitativa metoden inkluderar kvalitativa férre antal enheter.
Djupstudierna medfor dérfor svérigheter att generalisera for fler och liknande
undersokningsobjekt.  Forutsatt att det finns tillrdckligt med detaljer kring
undersokningsobjektens omstindigheter finns det dock mojlighet att beddma i vilken
utstrickning de kan forhélla sig till varandra. En viktig fordel dr den verklighetsforankring
som finns i1 datamaterialet och dess analys. Datamaterialet dr detaljerat och det finns tolerans
for tvetydigheter och motsédgelser, vilket gor att mojligheten for att de genererade teorierna ska
vara tagna “ur luften” ar liten (Denscombe, 2010).

En fordel med metoden &r att teorijimforelsen genomfors efter insamling av data. P4 sa sétt
kan undvikas att ta med litteratur som inte ar relevant for studien. Den genererade teorin styr
valet av vilken etablerad teori som ska jimforas. Darfor har teorier som liknar den grundade
teorin anvénts. Eftersom litteraturjamforelsen genomfors och presenteras i samband med
diskussionen underlattas den kritiska granskningen och relevansen for forskningsomradet. For
att det ska finnas hog relevans till det valda problemomradet gors genomgangen for den
etablerade teorin noga och pa sé sitt kan den genererade teorin styrkas.

Vad betriffar den grundade teorin ska arbetsprocessen for generering av teori innebdra att
forskaren ska utgd med ett ”Oppet sinne” ddr influering fran annat héll ska undvikas i storsta
mojliga utstrickning. Inom detta omrade finns flera olika stillningstaganden huruvida
forskarens tidigare kunskaper paverkar utfallet i den grundade teorin (Denscombe, 2010). Det
ar svart att forutsattningslost utforma en studie och det kommer alltid finnas tidigare kunskap
som medverkar till forutséttningarna i studien.

Den indelande strukturen i studien for kategorier och kérnkategorier innebér att forskaren
soker efter likheter och relationer mellan kategorierna (Hartman, 2010). Kérnkategorierna
beslutas och namnges av forskaren. Bendmningen baseras pa det insamlade datamaterialet.
Det sker efter att resultatet har tolkats och analyserats och forskaren kan besluta vad som &ar
det mest generella inom ett omrade. Kategorierna ges dven av forskaren efter vad denne anser
vara ett fenomen som har en viss mening for en grupp méinniskor. Beskrivningen till varje
genererad teori dr strukturerad efter gemensamma egenskaper och dimensioner som
framkommit fran datamaterialet vid intervjuerna. Forskaren tar fram de genererade teorierna
och beslutar med vilka ord de ska beskrivas. Eftersom datainsamlingen ger ett stort och brett
material innebér det att en del data inte gér att applicera till kategorierna. Det innebér att en
del data blir bortsorterat och inte kan tas upp i resultatet. For studien har s& mycket som
mojligt av data beskrivits till den genererande teorin. Bortsorterad data kan anses mindre
relevant for studiens syfte.

2.4.1 Teoretisk kiinslighet

Teoretisk kénslighet dr utmirkande for grundad teori. Det dr en egenskap som paverkar
forskarens personliga formdga och ér darfor viktig att beakta under arbetets gang. Det finns
tva killor till teoretisk kénslighet, inre och yttre kédlla. Inre kdlla handlar om personers
forstaelse gentemot datamaterial som uppkommer, yttre killor kan handla om teknisk litteratur
1 form av t.ex. forskningslitteratur och hur dessa kan skapa icke medvetna antaganden som kan
paverka analysen (Hartman, 2001). Det r alltsd viktigt for forskaren att vara medveten om
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den innebord insamlad data har. Medvetenheten styr fokus mot vad som ar viktigt for studien
och dr en hjélp for att generera teori.

2.4.2 Tolkning och analys

Tolkning och analys av data &r viktiga delar inom den grundade teorin for att kunna skapa
kategorier och kdrnkategorier. Analysen innebdr att data delas upp i bestandsdelar for att
uppticka nyckelkomponenter (Denscombe, 2010). Denscombe (idib) menar att analys och
tolkning av data dr nira kopplad till forskarens egen identitet, bakgrund och egna overtygelser,
vilket paverkar analysen av data. Den grundade teorin innebér att forskaren méste tolka data
efter egen kompetens och kunskap. Studiens resultat presenteras enligt kérnkategorier,
kategorier och genererad teori.

1) Den oppna fasen: Efter varje genomford intervju lyssnade jag igenom det inspelade
materialet for att skapa minnesanteckningar. Det innebér att informationen som framkom vid
intervjuerna sorterades och pa sd vis kunde det stora datamaterialet minskas ner till
anteckningar och bli mer hanterbart. Intervjuerna reducerades till punktform dir de viktigaste
fraserna och orden skrevs ned. Niar alla intervjuer genomforts fanns saledes
minnesanteckningar till varje intervju. Pa sé vis kunde jag se vilka dsikter och kunskaper som
fanns mellan de undersdkta kommunerna och skapa kategorier. Kategorierna ar ett fenomen
som har en viss mening for de intervjuade personerna. Studiens kategorier ar foljande: Strategi
och ldrande mdjligheter som en konsekvens, Beslut for strategi och policys, Strategi for
interaktioner och internt samarbete, Strategiska mél, Engagemang och samarbete, Strategi for
utvecklingsarbete, Kompetens inom kommunal férvaltning och Medarbetares ansvarstagande.
Till varje kategori foljer genererade teorier. De genererade teorierna dr de meningar som &r
skrivna 1 punktform, fet och kursiv stil.

2) Den axiala fasen: Jag jamforde minnesanteckningarna med varandra for att pa sa sitt hitta
relationer sinsemellan. Dessa resulterade i1 ytterligare en reduktion ddr datamaterialet har
komprimerats for att skilja ut olika dimensioner och egenskaper som ligger till grund f6r den
grundade teorin. Det innebér att ord och fraser sorterades upp mellan de olika kategorierna.
Hér valde jag dven att ta med det material som skilde mellan kommunerna for att beskriva
avvikelser.

3) Den fokuserade fasen: Hér anvéndes alla minnesanteckningar for att kunna gora utforliga
beskrivningar av de genererade teorierna. Aterigen gick jag tillbaka till det inspelade
materialet for att kontrollera att all relevant data fanns med och sa att inget hade uteblivit av
misstag. Nar jag hade fatt fram genererad teori och dess kategorier sokte jag kdrnkategorier
for att namnge de mest generella som kan ségas for varje omrdde i studien.

I resultatet sker uppbyggnaden av beskrivningen till de genererade teorierna efter en struktur.
Inledningsvis redovisas de egenskaper som framkom hos samtliga eller flera av de studerade
enheterna. Dérefter foljer kompletterade resultat som framkom hos nagra eller en studerad
enhet. Det innebidr att de genererade teorierna beskrivs med generell och dvergripande teori
som géller for majoriteten av de studerade enheterna och understdds dérefter av data fran
nagra eller en av de studerade enheterna. Det innebédr att variationer och avvikelser kan
beskrivas i resultatet. For de kategorier dédr det finns en avvikelse beskrivs detta i det sista
stycket for den genererade teorin. Exempelvis 1 avsnitt 3.4.1 Strategiska mal dér den
genererade teorin dr: Konsensus for mal kan bidra till 6kad forstaelse och dirmed leda till
forandring. I sista stycket beskriver en respondent att det finns gemensamma mal 1
oversiktsplanen men att de inte &r tydliga och dérfor inte dkar forstielsen.
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2.5 Validitet och reliabilitet

Validitet och reliabilitet &r viktigt att beakta for att verifiera den kvalitativa forskningen.
Validiteten hénvisar till noggrannheten och precisionen i1 det insamlade datamaterialet
(Denscombe, 2010). For att sékerstélla validiteten i den kvalitativa studien kan foljande fraga
stillas “Har forskaren fatt full tillgang till intervjupersonernas kunskap och vad hon/han
menar?” Reliabiliteten avser till tillforlitligheten dér foljande frdga kan stéllas "Kommer en
liknande observation som utfor av en annan forskare och vid ett annat tillfille fa samma utfall
i resultatet?” (Easterby-Smith, Thorpe & Lowe, 1991).

Validitet och reliabilitet dr tva faktorer som har beaktats vid genomforandet av studien.
Validiteten kan 6ka genom att ndgon utomstdende granskar intervjuunderlaget for studien. I
detta fall har frageformuldret innan anvéndningen granskats av handledare, bdde hos
uppdragsgivaren och vid SLU. Pilotstudien bidrog &dven till validiteten da den tillfrdgade
respondenten kunde bekrifta att frageformulédret var anvéndbart for studiens intervjutillfillen.

Validiteten kan dven 0ka genom att intervjuerna genomforts med personer pd olika hierarkiska
nivaer hos de olika kommunerna. Pa s sétt har kdllorna till data olika relation till problemet.
Genom att vidlja ut ett mindre antal kommuner har intervjuerna skett ansikte mot ansikte,
vilket ger mgjlighet att kdnna av stimningen under intervjuerna. Den personliga kontakten har
dven gett mojlighet att kunna komma tillbaka till respondenten om det funnits behov av
fortydliganden. Intervjuerna har dven gjort det mojligt att fortydliga fragor for att undvika
missforstind men samtidigt har det funnits en medvetenhet om att inte paverka i en viss
riktning.

D& denna studie undersoker fordnderliga fenomen &r reliabiliteten inte alltid ett matt pa
studiens kvalitet och kan déarfor medfora att studien kan vara svar att upprepa. Ytterligare en
anledning till detta kan vara arbetet med att ta fram kategorier och kiarnkategorier, dar
forskarens egna tolkningar har stor betydelse for resultatet. De tydliga riktlinjerna i
arbetsprocessen for grundad teori kan diremot stirka reliabiliteten. Frageformuldret som
anvints vid intervjutillfillena finns presenterade i 7.1 Bilaga 1, vilket mdjliggdr upprepning av
studien.
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3 Resultat

I detta avsnitt dmnar jag att inledningsvis beskriva de studerade kommunerna och direfter
foljer resultaten for den genererade teorin. Resultatet redovisas utifrdn kdrnkategorier,
kategorier och den genererade teorin. Den forsta kdrnkategorin dr Resursutnyttiande och
efterfoljande rubrik, Strategi och ldrande mdjligheter som en konsekvens, dr en kategori. De
tre foljande punkterna dr den genererande teorin som hor ihop med den forsta kategorin.
Dadrefter foljer studiens resterande kdrnkategorier, kategorier och genererad teori.

3.1 Forvaltningarnas organisation och ansvar for skogliga fragor

De fem studerade kommunerna skiljer sig at vad giller utformningen av forvaltningarnas
organisation och ansvar for de skogliga frdgorna. Kommunerna ar geografiskt spridda i landet
och forutsittningar for innehavet av offentliga skogsfastigheter varierar (Alfredsson, et al.
pers. medd., 2012). Nedan foljer en dvergripande beskrivning for var och en av de studerade
enheterna, vilket dven kortfattat visas i kommuners karaktiristika, Bilaga 2.

3.1.1 Viixjo kommun

Vixjo kommun ligger i Sméland, Kronobergs 14n och har 83 675 invénare (Véxjo kommun,
2012a). Totalt dger kommunen cirka 3900 ha skogsmark, dér produktionsskog, naturreservat,
rekreationsskog, parkskog och vattentiktsomrddet Lagan ingar (Vixjé kommun, 2008).
Storsta delen av innehavet ligger runt Véxjo stad och kommunens Ovriga titorter. Innehavet
nyttjas flitigt for rekreation och friluftsliv (Andersson & Blomkvist, pers. medd,. 2012). Ar
2005 och 2007 drabbades kommunen av stormarna Gudrun och Per, vilket medf6r att
kommunen inte rdknar med att skogen kan generera ndgon nettointdkt forrdn 2016 (Vixjo
kommun, 2008).

Inom kommunen &r det kommunfullmiktige som 4r det hogst beslutande organet. Under
kommunfullmiktige finns kommunstyrelsen som leder och samordnar kommunens
verksamhet. De fOrbereder &renden infor kommunfullmiktige och ansvarar for att
fullméktiges beslut genomfors. Under kommunstyrelsen finns kommunens olika ndmnder
(Véxjo kommun, 2012b). Beskrivningen visas i Figur 2.

Vixjo kommun ér uppdelad pa 11 ndmnder och nio olika forvaltningar. Det formella ansvaret
for forvaltningen av kommunens offentliga skogsfastigheter har tekniska ndmnden déir
forvaltningsenheten ligger under park- och naturavdelningen. Férutom skogen, naturvird och
parker ansvarar tekniska ndmnden dven fOr gator, végar, trafik, parkering, renhdllning,
avfallsfragor, forsorjning med vatten- och avlopp, sjoreglering och vattenkraftverk samt
trafiksikerhetsbefrimjande atgirder (Vaxjo kommun, 2012b).
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Figur 2. En generell bild over den kommunala organisatoriska strukturen. Egen bearbetning.

Park- och naturavdelningen har cirka 31 anstillda diar 15 &r anstillda inom
skogsforvaltningen. Flertalet av dessa dr 1 sin tur sdsongsarbetare. Kommunekologen ér chef
for skogsavdelningen inom park- och naturavdelningen. Under den ansvariga chefen finns en
skogsforvaltare, med utbildningsbakgrund som skogstekniker, som skoter det dagliga arbetet
ute i félt. Forvaltningsenheten har tillgéng till tre arbetslag som skoter det manuella arbetet 1
falt. Arbetslagen bestar av skogsarbetare dir varje arbetslag har en lagbas. Kommunen har
sjdlv ansvarat for den skogliga forvaltningen under en lang tidsperiod (Andersson, pers.
medd., 2012).

Forvaltningsansvaret for de offentliga skogsfastigheterna ar uppdelat i fyra skilda typomréaden:
detaljplanlagd skogsmark (parkmark), vattentiktsomradet Bergadsen, naturreservat och den
ovriga skogsmarken for rekreation och produktion. Skogen skoéts av egen personal medan all
maskinell avverkning och transport handlas upp av olika entreprendrer (Vaxjo kommun,
2008).

3.1.2 Sandvikens kommun

Sandvikens kommun ligger 1 Géstrikland, Gévleborgs ldn och har 37 002 invénare
(Sandvikens kommun, 2012a). Totalt dger Sandvikens kommun 3900 ha skogsmark, varv
3200 ha dr produktionsskog och 700 ha rdknas till tdtortsndra- och rekreationsskog
(Sandvikens kommun, 2008).

Sandvikens kommun &r organiserad i1 en nimnds- och forvaltningsorganisation dir nimnderna
har sin egen forvaltning och det fulla ansvaret for ekonomi och verksamhet. Under
kommunstyrelseforvaltningen ligger tekniska kontoret. Tekniska kontoret leder och styr
fastighetsforvaltning, teknisk forvaltning, parkskotsel och skogsforvaltning genom
dgardirektiv till bolagen Sandviken hus, Sandviken Energi, och Hogbo Bruk AB (Sandvikens
kommun, 2012).

Sandvikens kommuns skogsinnehav forvaltas av Hogbo Bruk AB, ett kommunalédgt bolag som
dgs till 100 % av Sandvikens kommun. Storsta delen av innehavet ligger runt Sandvikens stad
samt norr ddrom. Mindre omrdden finns &ven i nirheten av de mindre samhillena i
kommunen. Hogbo Bruks marker dr uppdelade i tre storre omréden, ett utgérs av sjdlva
bruksomradet, ett norr om Hogbo samt ytterligare ett i anslutning till Storsjon (Sandvikens
kommun, 2008).

Enligt dgardirektivet dr syftet att forvalta kommunkoncernens totala skogsinnehav med
beaktande av miljoaspekter och behovet for det rorliga friluftslivet i omrddet. De ska dven
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forvalta och utveckla den kulturhistoriska miljon vid Hogbo Bruk. Den kommunala
organisationsstrukturen diar kommunen koper tjdnster av kommunala bolag har verkat sedan
2001 (Sandvikens kommun, 2012c).

Kommunen anser att det dr enklare att hantera olika fragor néir forvaltningen é&r ett fristdende
bolag jamfort med nér den ligger under en nimnd. Liksom Véxjo kommun skots skogen av
egen personal medan all maskinell avverkning och transport handlas upp av olika
entreprenorer. Upphandlingen hanteras via upphandlingsenheten p& Sandvikens kommun. Det
praktiska arbetet sker med hjdlp av arbetslag som tillgds genom arbetsmarknadsédtgarder
(Johansson & Larsson, pers. medd., 2012).

Skogsforvaltaren som &r ansvarig for forvaltningen av de offentliga skogsfastigheterna arbetar
pa Hogbo Bruk AB och ér anstilld via den tekniska enheten pa Sandvikens kommun.
Kontakten med kommunen for de skogsrelaterade fragorna sker till storsta del med tekniska
kontorets mark- och exploateringsingenjor och teknisk chef (Johansson & Larsson, pers.
medd., 2012).

3.1.3 Sollentuna kommun

Sollentuna kommun ligger 1 Stockholms ldn och har cirka 65 900 invanare (Sollentuna
kommun, 2012). Kommunen &ger inte ndgon produktionsskog utan innehavet bestér av
naturreservat och tdtortsnira skog i anslutning till staden. Kommunen har cirka 2800 hektar
naturmark varav 1800 hektar dr skogsmark och 590 hektar 6ppen mark. Forvaltningen foljer
en skotsel- och dversiktsplan (Dahlén, pers. medd., 2012).

Kommunfullméktige &ar det hogsta politiska organet 1 Sollentuna kommun. Under
kommunfullméktige finns kommunstyrelsen som dr kommunfullmiktiges verkstédllande organ,
vilka ansvarar for att leda och samordna kommunens verksamhet. Kommunen &r uppdelad pa
nio ndmnder som fullmiktige har uppsikt over. Namnderna arbetar gentemot de mél som
fullméktige stiller upp och ansvarar for kontinuerliga utviarderingar och kvalitetsuppfoljningar
1 sina respektive verksamheter. Politikerna fattar de overgripande besluten och tjansteminnen
pa forvaltningarna verkstiller besluten (Sollentuna kommun, 2012).

Forvaltningen for de offentliga skogsfastigheterna ligger under trafik- och fastighetsndmnden,
som dr en ny ndmnd sedan ett och ett halvt ar tillbaka, men har tidigare ingatt under flera olika
namnder vid olika tidpunkter. Forutom ansvar for kommunens mark och fastigheter inklusive
naturreservat och ovrig naturmark har de dven ansvar for ny-, till- och ombyggnation samt
renovering av kommunens byggnader, drift, underhéll och skotsel av kommunens gator,
végar, parker, bryggor och 6vriga infrastrukturanldggningar (Sollentuna kommun, 2012).

Némndens ordférande har ansvar for de offentliga skogsfastigheterna men det ar
naturvardschefen som ansvarar for det dagliga arbetet. Naturvardschefen har over 25 ars
erfarenhet frdn arbete inom Sollentuna kommun. Kommunen genomfor atgérder i egen regi
och har tillgang till ett arbetsmarknadscenter med arbetslag. De har d4ven en naturvardare som
utfor praktiskt arbete pa fastigheterna (Dahlén, pers. medd., 2012)

3.1.4 Pited kommun

Pited kommun ligger i Norrbottens 14n och har cirka 41 000 invanare (Pited kommun, 2012a).
Kommunen dger totalt 7 009,9 hektar skogsmark varav produktiv skogsmark &r 5 111,7
hektar. Avkastningskravet dr 1,2 miljoner kr per &r (Lundberg & Lidstrom, 2011).
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Kommunfullmiktige dr det hogsta beslutande organet i kommunen. Under fullméktige finns
kommunstyrelsen som dr kommunens ledande politiska forvaltningsorgan. Kommunstyrelsen
ska se till sd att verksamheten bedrivs 1 enlighet med de mal och riktlinjer som
kommunfullméktige har bestdmt samt de foreskrifter som kan finnas i lag eller férordning. 1
kommunen finns nio ndmnder dér varje ndmnd beslutar om sin verksamhet. De ansvarar for
att fullmiktiges beslut genomfors (Pited kommun, 2012b).

Ansvaret for skogsforvaltningen ligger under teknik- och servicendmnden for enheten Skog
och mark. P4 Skog och mark sker planering och operativ styrning till stor del i egen regi.
Tjanster for skotsel, gallring och avverkning upphandlas i stor utstrickning pd marknaden.
Viss del av skdtsel och gallring sker 1 egen regi (Lundberg & Lidstrom 2011).

Ansvarig dr avdelningschef pd Skog och Mark som tillsammans med handldggare hanterar
fragor kring upphandling, forsdljning av virke, planering av avverkning, allminhetens fragor,
uppdatering av skogsbruksplan mm. Det finns en anstdlld som ansvarar for den praktiska
verksamheten i form av mindre gallringsarbeten och rojningsarbeten. Under sommarperioden
anstdlls dven sdsongsarbetare (Lundberg & Lidstrom 2011).

Tidigare fanns tva skogsforvaltare med skoglig bakgrund ansvarade for de offentliga
skogsfastigheterna. 1 dagsldget arbetar de ansvariga med andra fragor utdver
skogsforvaltningen. Vid intervjutillfdllet pagick organisationsfordndringar inom Pited
kommun, vilket medfoér att det kan ske fordndringar inom fOrvaltningsenheten.
Organisationsfordndringen ska vara klar 2013. Respondenterna uppger att Skog och Mark
formodligen kommer att slds samman med parkforvaltningen for att uppnd en béttre
samverkan (Nilsson & Wallgren, pers. medd., 2012).

3.1.5 Uddevalla kommun

Uddevalla kommunen ligger i Vistra Gotalands 1dn och har 52 151 invénare (Uddevalla
kommun, 2012a). Kommunen dger och forvaltar cirka 7000 hektar skogsmark varav 3800
hektar dr produktionsskog dér ett kommunalt reservat, Herrestadsfjdllet, ingér. Total ager
kommunen 26 stycken naturreservat dir kommunen forvaltar 13 av reservaten och resterande
forvaltas genom olika foretag och stiftelser. Skogsforvaltningen har ett avkastningskrav pa
400 000 kr per ar (Alfredsson, pers. medd., 2012).

Kommunfullméktige dr kommunens hogsta beslutande organ. Under fullmiktige finns
kommunstyrelsen som bereder é&renden till kommunfullméiktige och verkstiller
fullméktigebeslut som inte verkstills av annan namnd eller styrelse. De ska dven leda
forvaltningen av kommunens angeldgenheter. Inom kommunen finns sju ndmnder dér tekniska
ndmnden ar en av dem (Uddevalla kommun, 2012b).

Tekniska ndmnden ansvarar for tekniska kontoret som 1 sin tur dr organiserat i sex olika
avdelningar med olika uppgifter inom kontorets verksamhet. Forvaltningen ansvarar for den
verksamhet inom kommunen som ligger under teknisk fOrsorjning. Forutom
skogsforvaltningen ansvarar tekniska kontoret for forvaltningen av gator och allménna platser,
den kommunala trafikovervakningen, den allmédnna vatten- och avloppsforsérjningen och
exploatering av mark for bostdder och andra verksamheter (Uddevalla kommun, 2012b).

Skogsforvaltningen ingar i avdelningen for mark och exploatering dér det finns en ansvarig

exploateringschef som 1 sin tur dr understélld forvaltningschefen. Skogsforvaltaren har arbetat
cirka tva ar pa tjansten. Det finns inte ndgon formellt antagen skogspolicy och skotseln av de
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offentliga skogsfastigheterna sker efter en skogsbruksplan (Alfredsson & Petré, pers. medd.,
2012).

3.2 Resursutnyttjande

Hos samtliga undersokningsobjekt &ar de offentliga skogsfastigheterna en resurs for
kommunen. Det innebér att de t.ex. kan anvindas for exploatering, rekreation och friluftsliv
samt ekonomisk avkastning. Anvandningsomradet ser olika ut men anses viktig for samtliga
av respondenterna. Resursen nyttjas pa olika sétt hos de olika forvaltningsenheterna och en
gemensam kategori &r strategi och ldrande som en konsekvens (Alfredsson, et al. pers. medd.,
2012).

3.2.1 Strategi och lirande maojligheter som en konsekvens

o  Kunskaper om skogsfastigheternas strategiska betydelse iir viktigt for kommunernas
skogsinnehav

Det fraimsta dandamalet till offentligt skogsdgande uppges vara tillgangen till markreserver for
exploateringsmdjligheter. Markreserven berors vid diskussion som fors med sdvil tjdnsteman
som politiker inom de studerade enheterna. “Det finns inget egenvidrde 1 att &ga
skogsfastigheter, utan det dr kopplat till exploatering” (Larsson, et al. pers. medd., 2012). Det
innebdr att det i forsta hand &r marken i sig som anses viktig for kommunen och inte
tillgdngen péd skogsmark. Flertalet av respondenterna anser att den geografiska spridningen av
skogsfastigheter spelar mindre roll. Det kan dock vara fordelaktigt om innehavet &r fordelat
runtom stadsdelar inom kommunen. “Ett av skélen till att kommunen &dger skog dr for att
inneha exploateringsmark, var marken dr spelar mindre roll” (Johansson, et al. pers. medd.,
2012).

Hos kommunerna &r innehavet ofta spritt med mindre ytor i anslutning till titortsnira
bebyggelse. Det spridda skogsinnehavet ger mdjlighet for kommuner att tillgodogoéra sig
resurser i form av bytesmark. Bytesmarken kan exempelvis anvindas for att fa tillgang till
icke kommunaldgda fastigheter. “Markreserven anvénds for att kunna byta mark vid
exploateringsmojligheter som kommunen ser sig kunna utfora” (Blomkvist, et al. pers. medd.,
2012). I samband med att den kommunala forkopsrétten avskaffades 2010 har markinnehavet
blivit viktigare for kommunerna. Det innebér att hos de kommuner som @mnar expandera
finns det ett behov av att vara uppmirksamma efter nya markomréden och skogsfastigheter
som kan utgora en viktig markreserv 1 framtiden (Larsson, pers. medd., 2012).

Utover skogsinnehavet som markreserv ses de offentliga skogsfastigheterna som en viktig
resurs ur rekreationssynpunkt. Markreserven kan se till att kommunernas rekreationsomraden i
ndrheten till stdder tryggas. Det kommunala dgandet innebdr dven att naturnira bebyggelse
kan sdkerstdllas. Nar det finns olika &ndamal med skogsfastigheterna anser respondenten att
det dr viktigt att samla kunskap for att forvaltningen ska kunna arbeta mot det dndamal som
kommunen avser. “Jittebra med skog ndra inpa staden, folk vet inte om hur mycket skogen
ger 1 rekreationssyfte” (Jakobsson, pers. medd., 2012).

Det offentliga skogsdgandet innebédr dven att kommuner inte star i direkt behov att forvarva
fastigheter vid planering av nya byggprojekt utan kan anvénda sig av den befintliga marken i
kommunens dgo. Kommunerna anser att det finns en betydande risk att det blir dyrare om de
skulle vianta med att kopa fastigheter for utforande av enskilda byggprojekt. ”Det blir dyrare
for kommunen om de véntar med att kopa in mark™ (Andersson, et al. pers. medd., 2012).
Forvaltningsenheterna innehar ett stort kunskapsomrdde kring markomrdden inom de
kommunala grinserna. Kunskapen och ldrande om skogen och dess olika dndamal och
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anvindningsomraden kan vara virdefull for att kunna forvirva vérdefulla skogsresurser i
framtiden. Det gor att kommuner kan verka forutseende och forvirva resurser for att minimera
kostnaderna for markforvarv (Larsson, et al pers. medd., 2012).

o Forbittrad samsyn kan skapa lirande for olika funktioner inom organisationen

Vid intervjuerna fanns det en tydlig uppfattning om att de tjdnstemén och politiker som inte
aktivt arbetar inom skogsforvaltningen sag skogsinnehavet som en tydligare del i
markreserven for exploatering och ndmnde direfter ovriga implikationer, t.ex. rekreation och
friluftsomraden, som sekundéra resurser. For kommunen &r markreserven/skogsinnehavet
viktigt for att ha mojlighet att byta mark vid exploateringstillfallen. Det &r relativt viktigt med
tatortsndra skog och rekreationsomrdden i anslutning till staden” (Sundstrom, et al. pers.
medd., 2012).

De tjdnstemdn som dagligen arbetar med forvaltningen uttryckte storre fokus mot
rekreationsmojligheter for skogsfastigheterna. ”Kommunen gor tétortsndra fastighetsforvarv
for att mojliggora projekt med strovstigar och fa till bytesmark™ (Nilsson, et al. pers. medd.,
2012). Nar fokus for skogsfastigheterna varierar mellan olika hierarkiska positioner inom
organisationen indikerar detta en brist i samsynen. Bristen pd samsyn kan bidra till att
tjdnstemdn och politiker fokuserar ldrande pé vad de anser vara den primira resursen. De
sekundira resurserna kan darmed bli &sidosatta med ett nedsatt kunskapsfokus (Sundstrom,
pers. medd., 2012). Det innebdr att exempelvis friluftsomraden kan bli eftersatta eftersom
detta &r ett verksamhetsomrade som politiker och tjanstemén inte prioriterar 1 forsta hand.

o Tydlig fokus skapar forutsdittningar for forbittrat utvecklingsarbete
Skogsfastigheterna hos Sollentuna kommun syftar inte till att fungera som en markreserv utan
primirt som rekreations- och friluftsomrade. Eftersom kommunen har en begrdnsad
markreserv dir exploateringsmdjligheterna anses vara begrinsade innebér det att de offentliga
skogsfastigheterna dr en resurs med tydligt fokus mot naturvard. Tydlig fokus innebir att
kommunen ir inriktad mot naturvird och att det inte finns nigon annan inriktning som
exempelvis produktion for ekonomisk avkastning. En bidragande orsak till detta anser
respondenten vara att kommunen kommit till insikt i hur kommunens markresurser kommer
att se ut 1 framtiden. Tillgdngen pa anpassade och naturnira omraden ar viktigt for stadens
utveckling. Med en begrinsad markreserv har skogsfastigheterna blivit viktigare for
kommuninvanarna. ”Man har insett skogens virde for ménniskan” (Dahlén, et al. pers. medd.,
2012).

I detta fall har kommunen bedrivit ett lyckat naturvardsarbete under en ldng period, vilket har
resulterat i uppskattning fran kommuninvénarna. Det har i sin tur spridit sig till politiker och
tjinstemidn inom kommunen som har koppling till eller arbetar med skogsfastigheterna.
Uppskattningen har underléttat bade for skotsel av naturreservat men dven for de omraden
som ligger utanfor naturreservaten. Respondenterna anser att det ar en stor fordel med att vara
markdgare dir det finns ett fokusomrade mot naturvard inom verksamheten. Mojliga resurser
gir darfor att styra eftersom kommunen kan bedriva skotsel och utfora dtgidrder pa eget
initiativ pd den egna marken. Den begrinsade tillgaingen pa markreserver har bidragit till att
naturvardsarbetet tagit storre plats inom de offentliga skogsfastigheterna (Dahlén, pers. medd.,
2012). I fall dér det finns en tydlig strategi skapas sédledes forutséttningar for att utoka
kunskapsomradet. Det bidrar i sin tur till en langsiktig utveckling. Med den léngsiktiga
utvecklingen vécks ett intresse for att skaffa kunskap inom omrédet och aktivt arbeta med
larande inom fokusomradet (Dahlén, pers. medd., 2012).
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3.3 Strategisk utveckling
3.3.1 Beslut for strategi och policys

o Formellt antagna beslut kan o6ka medvetenheten om den overgripande verksamheten
och organisationen

For samtliga kommuner finns det en skogsbruksplan, skotselplan eller naturvardsplan for de
offentliga skogsfastigheterna. Dessa planer stricker sig vanligtvis ver en 10-arsperiod med
inriktning mot skotselatgarder. Planerna innehaller inte ndgra Overgripande langsiktiga
strategier som dr formellt antagna, beslut som antagits i ndmnden, for hur de olika
kommunerna planerar sin forvaltning av skogsinnehavet (Nilsson, et al. pers. medd., 2012).
”Skogsbruksplanen har inte nagra egentliga langsiktiga politiska mél utan innehaller mer kring
den praktiskt l&ngsiktiga forvaltningen och mojligtvis ekonomisk avkastning” (Lindstrom,
pers. medd., 2012).

Vixjo och Sandvikens kommun har skogspolicys som éar tydligt fastslagna i nimnden. De
ligger till grund for kommunernas strategiska arbete. Da de &r politiskt antagna menar
respondenterna att de kan anvindas for att beskriva kommunens strategier (Johansson &
Andersson, pers. medd., 2012). Hos Pited kommun finns en mycket kort dvergripande plan
men det dr oklart om den har antagits 1 ndgon ndmnd. Den dr e¢j tillrackligt utforlig for att
kunna anvéndas som policy till kommunens strategiarbete. Hos Sollentuna kommun finns
ingen formell antagen policy. Forvaltaren har arbetat under flera ar med att ta fram en policy
men den dr fortfarande under arbete. Arbetet sker enligt en naturvardsplan som forvaltaren
tagit fram. Hos Uddevalla finns ingen skogspolicy utan arbetet sker utifran skogsbruksplanen.
”Det finns inte ndgon policy eller mal som é&r faststéllda i nimnden, beslutsfattandet sker hos
tjdnstemdnnen” (Sundstrom, pers. medd., 2012). ”"Mig veterligt finns det ingen annan uttalad
strategi annat dn skogsbruksplanen” (Larsson, pers, medd. 2012).

Arbetet hos tre forvaltningar sker séledes efter en plan som inte &r formellt antagen. Det finns
inte ndgon langsiktig och 6vergripande strategi som tjdnstemin och politiker beslutat att arbeta
efter. Respondenterna uppger att informella beslut for forvaltningen saledes fattas pa eget
initiativ av forvaltare och inom forvaltningsverksamheten (Larsson, et al. pers. medd., 2012).
Hos studerade enheter dér det rader brist pa formellt antagna beslut for 6vergripande strategier
anser respondenterna att insynen begrinsas 1 den forvaltande verksamheten, vilket bidrar till
att ansvariga politiker och tjdnstemén hdgre upp i1 organisationen inte uppmérksammar
forvaltningen av de offentliga skogsfastigheterna (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012).

o  Formellt antagna beslut dr en viktig forutsiittning for att skapa trygghet i arbetet
Kommunerna arbetar i stor utstrickning med tétortsndra skog och utfor atgirder nidra
bebyggelse. I vissa fall kan allménheten komma med olika asikter i samband med utférande
atgirder. En antagen policy forenklar besluten eftersom riktlinjerna styr sa att enskilda fall inte
kraver en forhandling med allménheten vid uppkomna problemsituationer (Johansson, et al.
pers. medd., 2012).

Hos Vixjo och Sandvikens kommun dér det finns antagna skogspolicys kan beslut fattas
dérefter. Inom Ovriga enheter fattas beslut av tjdnstemédnnen efter egna underlag och den
kompetens som finns vid forvaltningen. Vi arbetar efter skogsbruksplanen, det finns inget
underlag for Overgripande strategiarbete” (Larsson, pers. medd., 2012). I fall med skilda
asikter uttrycker forvaltare att det kénns tryggt att fatta beslut efter en formellt antagen policy.
“Det ér viktigt med regler och riktlinjer nédr beslut ska fattas. Jag kan inte viinda mig till
ndamnden varje gang det uppstar ett problem” (Johansson, pers. medd., 2012).
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3.3.2 Strategi, interaktioner och internt samarbete

o Forbdittrad kommunikation mellan ansvarsomrdden i organisationen skapar
utvecklingsmajligheter

Majoriteten av intervjuade politiker och tjinstemidn som inte dagligen arbetar med
skogsforvaltningen kéinde inte till befintlig skogspolicy eller plan som arbetet for de offentliga
skogsfastigheterna grundar sig pd. Utformningen av policys och planer har mestadels utforts
av enskilda tjinstemin som arbetar med forvaltningen och den har skett eftersom det tidigare
inte har funnits ndgra formellt dokumenterade strategier eller mal utover de skogsbruksplaner
som kommunerna arbetar efter (Andersson, et al. pers. medd., 2012). En respondent menar att
ett forvaltningsarbete som sker utan formellt antagna strategier bidrar till att arbetet riskerar att
fortgd utifran en tradition dir mojligheterna for utveckling minskar. De fér lite eller ingen
input fran andra i organisationen. (Anderson, pers. medd., 2012). “Initiativet till policyn kom
inte fran kommunen utan det var ett eget beslut, jag behdvde riktlinjer for att kunna fatta
beslut vid skdtseln” (Johansson, pers. medd., 2012).

Respondenterna uttrycker att utformning av strategier som genomfors utan kommunikation
mellan organisationens olika ansvarsomraden kan medfora att det finns risk for att de olika
ansvarsomradenas behov inte tillgodoses pé ett fullvirdigt sitt. Om forvaltningsarbetet sker
utan tydlig koppling till ansvarigt utskott eller nimnd okar dessutom risken for brister inom
det ledande arbetet och styrning for forvaltningsenheten (Sigvardsson, et al. pers. medd.,
2012).

e Nitverkande utanfor den egna organisationen dr av stor vikt for att utveckla
kunskap inom forvaltningen

Vid utformningen av policys har de olika kommunerna tagit viss inspiration fran andra
kommuner men det har inte skett i stor utstrdckning. Detta eftersom det &r svart att ta hjilp
frén andra kommuner eftersom forutsittningarna mellan de olika forvaltningarna anses vara
olika (Andersson, et al. pers. medd., 2012). I forvaltningarnas ovriga arbete uppger flera av
respondenterna att det finns en litet utbyte med andra kommuner men att det skulle kunna
utvecklas. ”Jag har haft sporadisk kontakt med ett fatal andra kommuner men jag tycker att det
skulle behovas mer” (Alfredsson, pers. medd., 2012).

Hos Vixjo kommun framgér vikten av att ta hinsyn till omvirldsperspektivet for att kunna
bidra till att arbetet utvecklas med kunskaper fran den egna forvaltningen och input fran andra
kommuner. Med insyn i arbetet hos olika kommuner kan organisationen inspireras till
utveckling for att genomfora forbattringsatgirder och darigenom forenkla beslutsfattandet
inom forvaltningens olika verksamhetsdelar (Andersson, pers. medd., 2012).

o Aterkoppling mellan olika funktioner kan forbiittra samhérigheten inom
organisationen

Tjansteménnen som arbetar med de kommunala skogsfastigheterna uppger att det saknas
aterkoppling till tjanstemén och politiker hogre upp 1 hierarkin. De policys som blivit antagna
i ndmnder har inte fatt kritik eller uppbackning for forbattringsatgirder. Hos tjanstemén
uttrycks en onskan om tydligare inriktning fran kommunstyrelsen” ”Det har aldrig funnits
nagot overgripande fran ledningen inom kommunen, den frdgan har aldrig varit aktuell”
(Andersson, et al. pers. medd., 2012).

Flera av respondenterna menar att bristen pa dterkoppling dd policys antagits i ndmnder visar

att politiker har ett litet intresse for de offentliga skogsfastigheterna och att ansvaret dirmed
fordelas ldngre ut i organisationen. Det gor att aterkopplingen till skogsforvaltningen forsvéras
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samt att samhorigheten mellan olika funktioner inom organisationen forsdmras. Om den
offentliga forvaltningen for skogsfastigheterna uppméarksammas kan det bidra till att
aterkoppling forbattras, vilken dirmed skapar en samhorighet inom organisationen
(Johansson, et al. pers. medd., 2012).

3.4 Malformulering

Hos samtliga kommuner dr mélformuleringen viktig dir interaktioner inom och mellan olika
funktioner har betydelse for dess utformning. Malformuleringen ar arbetet att ta fram de maél
som sitts upp for verksamheterna (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012)

3.4.1 Strategiska mal

o Gemensamma mdl inom och mellan olika verksamheter skapar trygghet i det
dagliga arbetet

Hos Sollentuna kommun ligger fokus mot naturvard och det framgar att malformuleringen och
planeringen for kommunens verksamhet sker efter de nationella miljomélen. For att kunna
arbeta mot miljomalen sker ett samarbete Over kommungridnser. ”Vi samarbetar Sver
kommungrénser, dd stirks véra upplevelseviarden”. Med ett gemensamt arbete mellan olika
parter, inom och mellan olika organisationer kan pé s vis trygghet skapas eftersom det finns en
storre medvetenhet kring beslutade atgirder. Forvaltaren anser att malen ar viktiga och bidrar till
att arbetet kan signalera 1angsiktighet for det framtida arbetet. ”Att arbeta utifrn 1dngsiktiga mal
ar viktigt for att tillgodose de nationella miljomalen, upplevelseviarden och den regionala
gronstrukturen. Att arbeta efter mélen &r viktigt for framtiden” (Dahlén, pers. medd., 2012).

Ansvarig fOrvaltare anser att det starkaste stodet for naturvarden finns 1 dversiktsplanen som
dven avspeglar miljomélen. Det dr Oversiktsplanen som ska styra, ’det finns ett tydligt
fastslagande av riktlinjer for malen av naturskotseln (Dahlén, pers. medd., 2012). D& malen
uppfattas som tydliga samt att de fatt dterkoppling fran andra instanser inom organisationen
skapar det en trygghet i det dagliga arbetet och ett stod for de dagliga besluten som fattas 1
verksamheten (Larsson T, pers. medd., 2012).

Sollentuna kommun har inte ndgon antagen skogspolicy men ett utkast till policy. Eftersom
skogfastigheterna inom denna enhet dr begridnsade anser respondenten att det krdvs mycket
kunskap for att genomfora dtgirder pa fastigheterna. Dérfor tar det lang tid att arbeta fram en
policy och mal (Dahlén, pers. medd., 2012). Med ett langsiktigt arbete med genomténkta
formuleringar 6kar tryggheten eftersom vetskapen att misstag eller att fel kan begds minimeras
(Andersson, et al. pers. medd., 2012).

o Integrerad malformulering kan ge ett forbiittrat resultat och resursutnyttiande
Utover skogspolicys eller andra skogsbruksplaner finns en del mél {for forvaltningen av de
offentliga skogsfastigheterna i de kommunala 6versiktsplanerna. Detta ndmndes endast av tva
respondenter. Malen 1 Oversiktsplaner dr formulerade genom andra kommunala enheter dér
kopplingen till tjinsteménnen inom skogsforvaltningen ar 14g. Hos de kommuner dér det finns
formulerade mal visade intervjuerna att ansvariga forvaltare ér insatta i de egna mélen som de
sjdlva utformat i policyn eller andra planer. Mélformuleringen integreras sillan mellan olika
funktioner inom kommunerna. "Kommunekologen som arbetar i forvaltningsenheten ligger
bakom malen och formuleringarna, vi har inte péverkat dessa” (Sigvardsson, pers. medd.,
2012).

Uddevalla kommun dér det under senare tid inte framforts nagra politiska direktiv for
forvaltningsenheten fortgar det tidigare arbetet och mélen for arbetet formulerats av ansvariga
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forvaltare. P4 sa sitt kan arbetets milsittning tydliggoras men samtidigt blir det en forenklad
forstaelse eftersom det inte sker interaktion med andra verksamheter inom kommunen (Petré,
pers. medd., 2012).

o Konsensus for mdl kan bidra till 6kad forstielse och dirmed leda till forindring
Majoriteten av de intervjuade politikerna och hogre tjansteménnen kidnde inte till vilka mal
som fanns for de offentliga skogsfastigheterna. Nér mélen enbart har formulerats av
tjinstemidn vid skogsforvaltningarna &dr konsensus hogre upp i hierarkin begrinsad. En
anledning till att malen med fastigheterna inte uppmérksammas hogre upp i hierarkin &r att
skogsfastigheterna inte ses som en prioriterad resurs och de har lag forstaelse och kunskap for
dessa. Anledningen till den bristande aterkopplingen kan ses som ett ointresse bland politiker
for kommunens skogsfastigheter. ”Intresset ligger i markreserven och inte 1 skogen” (Still,
pers. medd., 2012). ”"Manga ser skog som skog och intresserar sig darfor inte i forvaltningen”
(Blomkvist, et al. pers. medd., 2012). En respondent anser att gemensamma mal inte kan
utvecklas nir tjdnstemdn och politiker med Overgripande ansvar for forvaltningen inte satter
sig in 1 eller intresserar sig for arbetet (Johansson, pers. medd., 2012). ”Jag kan inte pasta att vi
direkt har haft nagra djupgdende politiska diskussioner om malséttningen med
skogsinnehavet, ddremot for markinnehavet. For politiken dr skogsinnehavet en vildigt liten
fraga” (Nilsson & Wallgren, pers. medd., 2012). Istillet tar tjdnstemdn ldngre ner i
organisationen eget ansvar och utvecklar mal efter egna syn- och tankesitt Alfredsson, et al.
pers. medd., 2012).

De tjanstemén som dagligen arbetar med forvaltningen menar att bristen pa formulerade mal
orsakas av den laga fOrstdelsen och samsynen péd forvaltningsarbetet frdn tjdnstemin och
politiker hogre upp i organisationen. Med en forbattring och utveckling av det gemensamma
synsittet anser respondenterna att det skulle kunna forbattras. ”Avsikten &r att det ska goras en
friluftsplan. Det ar en fraga som inte ligger sd hogt pa dagordningen. Jag tror att det dr en
friga som kommer bli viktigare nir ménniskor ser att det hdnder nagot och att ménniskor
uppskattar det” (Krylberg, et el. pers. medd., 2012).

For de policys med mélformuleringar som har antagits i ndmnden menar en respondent att den
behandlas som information och det &r sdllans som ndmnden tar upp detaljer i policys
(Jakobsson, pers. medd., 2012). ”Det borde finnas politiska mél och resurser att sdtta in i
berdrda fragor” (Sundstrom, pers. medd., 2012) Den laga prioriteten for de offentliga
skogsfastigheterna resulterar i otydligheter nér det kommer till mél och mélséttningar. "Malen
och malséttningarna med skogsinnehavet ér ett utvecklingsomrade” (Sundstrom, pers. medd.,
2012). Den bristande kopplingen mellan de olika instanserna hos kommunen bekréftas genom
att ansvarig politiker uppger att ’jag kanner inte till vilka mal som finns eller hur/vem som har
formulerat dem. Det finns inga politiska riktlinjer for forvaltning av kommunal skogsmark”
(Sundstréom, pers. medd., 2012).

Hos Uddevalla kommun déir de formulerade maélen &r bristfélliga ansdg skogsforvaltaren att
politiker hade formulerat mal men hade svért att redogora for dessa. De mal som politiker har
formulerat finns 1 kommunens 6versiktsplan men beskriver inte specifikt for skogsfastigheterna
vilken malbild som finns. ”Det finns inte nigra tydliga mal” (Alfredsson, pers. medd., 2012).
Skogsbruksplanen ér det dokument som finns att arbeta efter. Den anses dock inte anpassad till
flera viarden och kan uppfattas som fyrkantig (Krylberg, pers. medd., 2012).

o Aterkoppling mellan politiker och tjinstemin ger forutsittningar for okad
forstaelse, god kommunikation och dirmed en forbiittrad mdlbild
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Respondenterna vid forvaltningsenheterna uttryckte en Onskan att dka aterkopplingen till
ansvarig namnd och politiker. ”Det vore kul med mer feedback uppifran” (Johansson, et al.
pers. medd., 2012). Hos de undersdkta kommunerna dir skogsforvaltningarnas mél uppfattas
som otydliga anser respondenterna att kommunikationen och forstdelsen for
skogsfastigheterna dr ldg. Vi har inte fitt dterkoppling frdn fullméktige” (Nilsson &
Wallgren, pers. medd., 2012). ”Det finns ett otydligt ansvar nir det kommer till mal och
malsdttningar. Det borde vara fullmdktige som faststiller Overgripande mal men i
verkligheten, vad géiller mal for skogsbruket, sitter vi mélen sjdlva” (Sundstrom, et al. pers.
medd., 2012). Man menar att bieffekter som otydlig ansvarsfordelningen och mélbild uppstar
d& kommunikation och aterkoppling inte sker. En politiker menar att brister i aterkopplingen
mellan politiker och tjdnstemin forsdamrar maélbilden och det blir en icke existerande
kommunikation inom organisationen (Jakobsson, pers. medd., 2012).

Hos Vixjo kommun uppmirksammades aterkopplingen mellan politiker och tjdnstemén i
samband med genomforandet av intervjuer for detta projekt. Den intervjuade politikern hade
kontaktat forvaltningsenheten och tittat pd skogspolicyn for kommunens skogsfastigheter. 1
samband med aterkopplingen gjordes en inbjudan till nimndens sammantrdade. En sakkunnig
tjdnsteman blir ddrmed inbjuden for att berdtta kring arbetet och de forbattringsitgirder som
genomforts under den senaste perioden. Vid intervjuerna upplever respondenterna att
deltagande i ett nimndmote ger politiker 0kad forstaelse for arbetet ute pa forvaltningsenheten
samt att kommunikationen forbéttras eftersom information fére och efter ett mote sprids inom
organisationen. Man menar att delaktigheten i ndmndmotet ger fOrutsdttning for att
forvaltningens malbild kan forbdttras ndr den uppmérksammas och diskuteras mellan
ansvariga inom organisationen (Sigvardsson & Andersson, pers. medd., 2012).

3.5 Maluppfyllelse

For att kunna leva upp till de uppsatta malen menar respondenterna att engagemang fran
tjdnstemén och politiker behovs (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012)

3.5.1 Engagemang och samarbete

® Bra internt samarbete kan skapa sjilvgdende enheter och god maluppfyllelse pd
Sforvaltningsniva

Samtliga forvaltningar anser att det interna arbetet fungerar bra. Trots att vissa enheter har
mindre utvecklade malformuleringar och att malen kan uppfattas som otydliga, Det dr luddigt
och svért med icke konkreta mal” (Nilsson & Wallgren, pers. medd., 2012), anses det egna
arbetet fungera bra. Respondenterna menar att forvaltare sjdlva kan fatta beslut ute 1
verksamheten och att det inte finns ndgon koppling for beslut till andra positioner inom
organisationen. Det forekommer sédllan pétryckningar hogre upp fran organisationen och det
tyder pa att kommunerna i en Overgripande helhet ser forvaltningen av de offentliga
skogsfastigheterna som en fungerande forvaltningsenhet. Vi har tillfredsstéllande resultat 1
forhallande till de mél som finns, motioner handlar ofta om att goéra mer for friluftslivet”
(Nilsson, et al. pers. medd., 2012).

Respondenterna fran forvaltningen anser att de dr bra pa att arbeta sjdlvstdndigt och att de kan
samorda och bedriva ett samarbete med de personer som &r delaktiga och har funktioner
internt inom forvaltningen. Anledningen till detta anses vara att det sidllan kommer klagomal
pa forvaltningsenheterna, vilket man anser tyder pa ett bra forvaltningsarbete. ”Vi dr duktiga
att nd de mal som finns och vi tycker att vi har en bra hantering (Nilsson & Wallgren, pers.
medd., 2012). Man menar att decentraliseringen i vissa fall 6kar det interna arbetet for att
forbattra forvaltningen och samarbeta efter egna utsatta mal. Det interna samarbetet stirks for
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att kunna utfora ett bra arbete som gynnar de méanniskor som nyttjar skogsfastigheterna. Vi
har lyckats med en bra samsyn inom forvaltningen” (Andersson, et al. pers. medd., 2012).

o En forutsittning for fortroende dr ett vil genomfort arbete pa forvaltande nivi
Bristen pa engagemang fran politiker inom de studerade enheterna tolkas av respondenterna
som att “’politikerna dr ndjda s& de behover inte engagera sig” (Blomkvist, pers. medd., 2012).
Respondenterna menar att nir en verksamhet bedrivs utifran egna uppsatta mal dér atgirder
inte uppmérksammas 1 stor utstrackning hos allménheten eller fran politiker medfor det att
ansvariga for verksamheten, tjdnstemin och politiker har ett stort fortroende till de tjinsteman
som arbetar med det operativa arbetet (Nilsson, et al. pers. medd., 2012).

For att uppmérksamma forvaltningen uppger respondenterna att utférande av strategiskt,
malinriktade och synliga atgidrder pd ett genomarbetat sétt &mnar skapa uppmairksamhet hos
politiker och tjinstemin hogre upp i hierarkin. Atgirder utfors i nirheten av den titortsnira
bebyggelsen for det dr dar som minniskorna ror sig och lagger marke till utforda atgarder.
Forvaltare 4r ména om att arbetet utfors pa ett vil genomfort sétt eftersom de dr medvetna om
att det ar synligt 1 forhéllande till andra atgdrder som utfors (Johansson, et al. pers. medd.,
2012).

o En roll med stort ansvar visar initiativtagande och engagemang
Hos nagra studerade enheter uppger respondenterna att de inte kan leva upp till ndgra mal
eftersom de till viss del eller helt saknar strategi och malformulering for de offentliga
skogsfastigheterna. (Stdll, pers. medd., 2012)

Hos Uddevalla kommun sker arbetet efter en skogsbruksplan och dér upplever respondenterna
att politiker 4r ndjda sd lange de héller sig inom planens ramar, man anser dock att det finns
stora forbéttringsmdjligheter for malbilden inom rekreationsomrdden. Respondenten ser sitt
ansvarstagande for omradet och trots att det inte finns Overgripande mal eller direktiv skapar
forvaltningen initiativ och engagemang for att forbéttra situationen. Hos den studerade
forvaltningen har tjdnstemidn pa eget initiativ kontaktat andra enheter och funktioner inom
kommunen for att kunna arbeta strategiskt med att forbattra kommunens resurser (Alfredsson,
pers. medd., 2012). Med ansvaret uttrycks en vilja over att arbeta mer strategiskt och synligt
for att vicka uppmirksamhet dver att verksamheten utfor atgérder. ”Vi maste arbeta med mer
synliga projekt” (Krylberg, et al. pers. medd., 2012)

3.6 Uppfoljning och sédkerstallande av utforda atgarder

For samtliga kommuner menar respondenterna att arbetet behover foljas upp och sikerstillas
(Alfredsson, et al. pers. medd., 2012) Utveckling och kompetens ar de kategorier som anvénts
for att sortera datamaterialet.

3.6.1 Strategi for utvecklingsarbete

o Uppfoljning kan medfora mdajligheter till langsiktiga forbdttringsdtgirder
For samtliga kommuner sker det en arlig uppfoljning av verksamheternas budget (Petré, et al.
pers. medd., 2012). Hos tre av de studerade enheterna genomfors inte ndgon uppfoljning
utover budgeten. ”Jag har inte haft ndgon uppfoljning och jag vet inte om det gjorts tidigare”
(Alfredsson, pers. medd., 2012). Vid intervjuerna menar respondenterna att brist pd
uppfoljning av det utforda arbetet inom verksamheten medfor svarigheter att sékerstilla s att
arbetsplaner och mél efterlevs (Alfredsson, et al. pers. medd,. 2012).
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Vad giller genomforda atgérder inom forvaltningen arbetar Sollentuna kommun med
uppfoljning av kvalitetsmal, vilket i sin tur leder till sdkerstidllande av overgripande mal och
strategier. "Med kvalitetsmilen kan vi mita effekten av skotseln for att se hur exempelvis
miljon har paverkats”. I arbetet anses det viktigt att det finns mal och handlingsplaner for den
planerade skotseln som dokumenteras och direfter kan anvindas i uppfdljningen (Dahlén,
pers. medd., 2012).

Hos Viéxjo kommun framgar det av respondenten att det sker en érlig uppfoljning for atgérder
inom den tétortsnira skogen. Denna uppf6ljning syftar till att underlétta arbetet inom planen
och dess skotselatgiarder och anses dirfor inte paverka de dvergripande mal och strategier som
finns. Inom samma studerade enhet anser respondenten att uppfoljningsarbetet kan forbattras.
”Vi skulle kunna jobba mer med uppf6ljning, mer for att samkoéra medarbetares syn pa
arbetet” (Andersson, pers. medd., 2012).

Hos en respondent ansags det dven att fokus for uppfoljningsarbetet har fordndrats da
patryckningar frdn ideella organisationer har minskat. I takt med att personkontakter till
ideella organisationer har forbéttrats ifrdgasitts inte arbetet inom forvaltningen i samma
utstrdckning som tidigare. Respondenten anser dérfor att det vore nyttigt med mer kritik eller
granskning av externa parter for att fa en bild av det egna arbetet och pé sa sétt kunna se vilka
delar som é&r i behov av forbattringar och dirigenom sitta in langsiktiga forbéttringsatgérder
(Andersson, et el. pers. medd., 2012).

Hos Pited kommun framkom det att virden utdver de ekonomiska ansigs vara svéra att méta
och att det istéllet stills hoga krav pa utforare att uppdragen sikerstills. (Nilsson & Wallgren,
pers. medd,. 2012). En tjdnsteman anser att kommunen borde gora uppfoljningar for att se hur
arbetet sker och varfor utféraren gor pa ett visst sétt ’det vore bra om ndgon extern person har
asikter sé jag vet om de tycker att arbetet dr bra eller daligt” (Johansson, pers. medd., 2012).

e  Uppmirksammande av de ekonomiska avkastningskraven kan skapa mdojlighet till
utveckling
Vid samtliga intervjutillfillen &r frigorna angdende de ekonomiska avkastningskraven ett
dmnesomrade dér alla respondenterna fran olika hierarkiska positioner ar insatta. Inom var och
en av de fem studerade enheterna réder det enighet i svaren hur avkastningskraven enligt
budget ska se ut (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012).

Vid intervjuerna framkommer det att flertalet politiker och hogre tjanstemdn jamfor
skogsforvaltningens budget med andra verksamhetsomradden inom kommunen (Lindstrom, et
al. pers. medd., 2012). Vid en sddan jamforelse framstar skogsforvaltningen som en liten det 1
det totala arbetet inom den kommunala verksamheten Politiker stéiller inte krav pa hogre
intdkter eftersom det dr sméapengar i1 det stora sammanhanget” (Nilsson, et al. pers. medd.,
2012). Om de ekonomiska malen skulle uppmérksammas av tjanstemdn och politiker hogre
upp 1 organisationen finns det mojlighet till utveckling for avkastningskravet (Petré, pers.
medd., 2012).

Samtidigt menar en respondent att tjinstemidnnen inom forvaltningen ska avgora vilka
ekonomiska krav som dr rimliga att stélla. ”De som jobbar med skogsbruket tycker att de har
plockat ut mer dn vad som de egentligen borde ha gjort, jag forlitar mig pa att tjanstemdnnen
sétter upp rimliga krav” (Still, pers. medd., 2012). Da hogre tjdnstemén vid intervjuerna anser
att de ekonomiska faktorerna &r viktiga menar man att det finns mdjlighet att uppmirksamma
avkastningskraven for det skogliga innehavet och diarmed utveckla dessa for att skapa ett
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optimalt nyttjande av de kommunala resurserna ”Det hir med pengar ar alltid intressant, det
brottas vi med varje dag” (Lindstrom, et al. pers. medd., 2012).

For nigra undersokta enheter anser respondenterna att skogsfastigheterna inte syftar till att
bidra till den de kommunala intdkterna utan att virden utdover de ekonomiska, sdsom
biologiska och rekreationsvérden, ska virnas. Ddrav har nigra enheter fatt en tilldelad budget
frdn kommunen f6r att kunna genomfora de skotselatgérder som kravs for att leva upp till mél
som &r satta for dessa virden (Dahlén, pers. medd,. 2012). Med en insikt kring att
skogsfastigheter for rekreation och friluftsliv kraver skotsel och darmed ocksé blir en kostnad
for kommunen kan kraven utvecklas for att en budget ska visa en réttvis bild av de kostnader
som krédvs. Vi riknar aldrig med att fa ett ekonomiskt utbyte, allt &r en kostnad. Vi riknar
med att arbetet inte gar snabbt, det tar tid!” (Dahlén, pers. medd., 2012)

Hos en undersokt enhet &mnar foreningslivet inom kommunen sta for en del av kostnaderna
och skotseln 1 rekreationsomrdden. En respondent upplev dock att det far negativa
konsekvenser eftersom det bidrar till en konfliktsituation da intresset for de skogliga frigorna
har minskat. ”Intresset for de skogliga fragorna har med aren minskat hos foreningslivet i
kommunen. Det finns inte ndgon ekonomi inom foreningslivet for att de ska kunna underhélla
och skdta exempelvis leder 1 rekreationsomraden” (Krylberg, pers. medd., 2012). I detta fall
menar respondenten att syftet dr att det ska finnas ett samarbete mellan kommunen och
foreningslivet som tillsammans ska kunna bistd med arbetskraft och ekonomiska medel for att
forbattra forutsittningarna i de offentliga skogsfastigheterna med avseende pé rekreations- och
friluftsliv. Inom samma kommun finns ett innehav av produktionsskog dér avkastningskravet
ar 400 000 kr per ar. Respondenterna uppger att fokus pé skogsfastigheterna ér liten, vilket
medfor att en optimering av de ekonomiska faktorerna uteblir (Petré, et al. pers. medd., 2012).

3.6.2 Kompetens inom kommunal forvaltning

o Skoglig kompetens kan bidra till okad forstielse och dirmed forbittrat
resursutnyttjande

Hos de studerade kommunerna har de intervjuade tjanstemdn som arbetar med forvaltningen
av offentliga skogsfastigheter inte nagon skoglig utbildningsbakgrund. Respondenterna anser
att den skogliga kompetensen inte heller finns inom andra verksamhetsomrédden hos
kommunen (Johansson, et al. pers. medd., 2012). Nar malformuleringen sker 1 egen regi med
avsaknad av koppling till skoglig kunskap avspeglas saledes forvaltarens eget intresse och
utbildningsbakgrund (Jakobsson, pers. medd., 2012).

I Sandvikens, Sollentuna och Vixjé kommun utfors forvaltningen av personer med utbildning
inom biologi och ekologi. Hos Pited kommun saknas kompetens inom skogsskotsel, dir finns
erfarenheter frdn bl.a. samhillsbyggnad. 1 Uddevalla kommun har forvaltaren praktisk
erfarenhet av skogsbruk. For de enheter som har formulerat egna mal finns risken att mélen
avspeglar de erfarenhets- och bakgrundsperspektiv som finns inom forvaltningen. Flera
studerade enheter tar hjdlp fran externa personer med skoglig kompetens for att 6ka den
skogliga forstaelsen och forbéttra kommunens resursutnyttjande av de offentliga
skogsfastigheterna. I Uddevalla kommun hjélper en tidigare anstdlld vid Skogsstyrelsen till i
forvaltningsarbetet (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012).

e Nirhet inom hela organisationen dr viktig for att kunna utveckla kunskap inom
arbetsomrddet

Hos majoriteten av respondenterna anses arbetet inom de offentliga skogsfastigheterna som ett

komplext arbete dér flera variabler maste tas hinsyn till. Forutom att tjanstemédnnen ska
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inneha kompetens inom arbetsomradet anses dven att arbetet krdver handlingskraft och stor
lyhordhet internt och externt. Detta &r viktigt for att kunna avgora och ta hédnsyn till
produktion, naturvard, friluftsliv, nérhet till bostidder, vigar, jarnvdg och tillvaratagande av
allménhetens intresse (Andersson, pers. medd., 2012). Hos de studerade enheterna anses
kompetensen fungera bra i de operativa enheterna men att den skulle kunna utvecklas for att
bli mer planeringsinriktad och ddrmed bidra till langsiktigt arbete. Detta innebér att den
operativa verksamheten mdste samordnas med de hogre tjinstemdnnen och politikerna
eftersom respondenterna anser att de saknar kompetens inom omradet for forvaltning av
offentliga skogsfastigheter. "Ménga politiker har inte ndgon skoglig kunskap och de &r inte
intresserad av de skogliga fragorna” (Andersson, et al. pers. medd., 2012).

D4 de skogliga frdgorna inte uppmédrksammas hos hdgre tjdnstemén och politiker varierar
inneborden av komplexitet inom verksamhetsomradet. En del uppfattar de skogliga fragorna
som komplexa eftersom de inte har ndgon kunskap inom omradet medan andra inte tycker att
frdgorna dr komplexa eftersom de har en bild av att skogsfastigheterna inte kraver atgarder 1
stor utstrickning. ”Skogen vixer och skoter sig sjdlv” (Still, et al. pers. medd., 2012). En
respondent menar att ’skogliga fragor dr inte komplexa utan enkla och handgripliga. Det finns
en hog grad av professionalism hos tjdnstemadnnen, dir har vi en god kompetens” (Sundstrom,
pers. medd., 2012) Inom samma studerade enhet ansag respondenterna att det finns behov av
Okad kompetens och samarbete mellan olika forvaltningar for att kunna forbattra arbetet. Man
anser dven att ndrhet mellan olika parter kan vara bra for att skapa en gemensam uppfattning
inom organisationen och informera parterna om respektive kunskapsomraden (Krylberg &
Alfredsson, pers. medd., 2012).

Flera tjdnstemén tycker att de dr ensamma inom sin forvaltning och da det séllan finns
kompetens inom den egna organisationen tar de externa kontakter till hjilp. (Alfredsson, pers.
medd., 2012). Nar arbetet sker avskilt fran andra delar inom organisationen och fa personer
har kompetens inom omradet kan det resultera i att den externa parten far ett stort inflytande 1
forvaltningen (Alfredsson, et al. pers. medd., 2012). Om denna part inte dr insatt i malen for
vad kommunen vill utrdtta innebdr det att forvaltningen kan styras 4t motsatt riktning jamfort
med vad grundtanken &r (Jakobsson, pers. medd., 2012).

Hos négra studerade enheterna har det forekommit att forvaltarna har bjudit in tjinstemén och
politiker till exkursioner i fdlt for att informera och sprida kunskap om arbetet. Flera av
respondenterna ndmner att det ofta &r en envdgskommunikation dir det inte finns nagon
efterfrigan pd kommunikation fran ansvariga tjdnstemén eller politiker. ”Jag har en onskan
om att det fanns ett stérre intresse bland beslutsfattare” (Larsson, et al. pers. medd., 2012).
”Det vore bra med visat intresse fran annat héll, politiker kommer inte spontant, en aktuell
frdga visar de intresse for men inte i forebyggande syfte” (Nilsson & Wallgen, pers. medd.,
2012). Respondenterna menar att det inte sprids ndgon kompetens inom organisationen, vilket
medfor att det inte skapas nigra tjanster for att forbéttra arbetet. ”Det vore trevligt om nagon
mer hade en gron kompetens inom kommunen. Om man inte forstdr inom kommuner att de
grona frdgorna ar viktiga skapas inte heller ndgra tjanster inom den tekniska och miljosidan
inom kommunen. Det krdvs att politiker har ett intresse fOr att tjanster inom naturvard ska
skapas” (Johansson, pers. medd., 2012). ”Det skulle definitivt behovas forbattrad kompetens
pa politiker och ndmndniva. Jag kdnner inte till att ndgon arbetar aktivt med skogsfragor,
politiskt sitt” (Lindstrém, pers. medd., 2012).

Hos Sollentuna kommun dir det finns utsatta mal och strategier for forvaltningen anser
tjdinstemannen att de flesta politiker har forstatt vad forvaltningens arbete innebar.
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Respondenten anser att det har skapat en enklare kommunikation genom organisationen som
Oppnar upp for diskussioner och samtal mellan politiker och tjanstemin (Larsson T, pers.
medd., 2012). ’Planerare och politiker har forstatt att det méste finnas underlag och en dppen
diskussion for naturvard” (Dahlén, pers. medd., 2012). Hér finns dven ett intresse att sprida
kompetens uppét i1 hierarkin. ”Det finns nagra politiker som dr specialintresserade, de som
tycker natur och miljovérd dr intressant ska fa kunskap” (Dahlén, pers. medd., 2012).

3.7 Funktioner i organisationen for resursutnyttjande
3.7.1 Medarbetares ansvarstagande

o Insikter i funktionen inom organisationen kan generera ett storre ansvarstagande
Samtliga tjinstemédn som arbetar med de skogliga frdgorna anser att deras ansvarsomrade 1
organisationen har stor pdverkan pa de beslut som fattas inom verksamheten. Den stora
paverkansgraden finns hos samtliga tjdnstemin oavsett om de har arbetat under lingre eller
kortare tid i organisationen (Andersson, et al. pers. medd., 2012).

Genom intervjuerna framkom det att tjinstemén har ett stort fortroende fran ndmnder som har
det 6vergripande ansvaret for skogsfastigheterna. Fortroendet skapar ett ansvarstagande langre
ned i organisationen. ”"Min uppdragsgivare ir politikerna som jag far anpassa mig efter, men
det ar jag som har ansvaret” (Alfredsson, pers. medd., 2012). Fér de kommuner som tilldelas
en budget anser politiker att de har stort fortroende for tjdnsteménnens ansvar och att de
anvinder pengarna pa ett bra sitt. “Jag har néstan for stora beslutsmdjligheter inom
organisation. Kommunen kunde krdva mer planering och ifrdgaséitta den operativa
verksamheten” (Johansson, pers. medd., 2012). Tjidnstemédn anser dven att ju ldngre ut 1
organisationen beslut fattas desto béttre beslut blir det eftersom det ar viktigt att kunna fatta
snabba beslut (Andersson, et al. pers. medd., 2012).

Négra av respondenterna ndmner att den skogliga forvaltningen behdver uppmérksammas hos
andra funktioner inom andra kommunala verksamhetsdelar. Detta for att man tidigt ska
involveras vid exempelvis nya byggprojekt. Den skogliga verksamheten tenderar att komma in
sent vid byggprojekt som kommunen driver, vilket beror pa att den skogliga forvaltningen
begrénsas till just den egna verksamheten och dess beslut. Manga byggprojekt sker snabbt fran
det att beslut fattas och medfor att den skogliga verksamheten inte hinner med att genomfora
nagon bra planering i1 utférandet av atgirder (Andersson, et al. pers. medd., 2012).
Respondenterna anser att nir beslut fattas i egen regi ute i organisationen har tjanstemannen
ett stort ansvarstagande for den egna verksamheten samtidigt som ett fortroende skapas fran
tjdnstemédn och politiker hdgre upp i organisationen (Nilsson & Wallgren, pers. medd., 2012).
Hos Sandvikens och Uddevalla kommun dér tjinsteménnen dr ensamma i sin forvaltning anser
de att de ibland har ett for stort ansvarstagande och kan fatta beslut pa egen hand utan
avstdmning mot andra tjanstemén och politiker i kommunen. (Alfredsson & Johansson, pers.
medd., 2012)

En hogre tjanstemdn som inte arbetar i den dagliga verksamheten dr inte lika val insatt i vad
som hénder pa skogssidan men menar att man kan fungera som stod om forvaltare behdver det
1 vissa frdgor eller drenden (Blomkvist, pers. medd., 2012). Andra tjinstemidnnen med ett
Overgripande ansvar menar att de skulle kunna ta ett storre ansvar och styra mer i1 de skogliga
fragorna om de kéinde att de hade kompetens och vill arbeta mer styrande. Man menar att
insikt 1 funktionen dér tjdnstemén och politiker har ett 6vergripande ansvar kan medfora att de
agerar mer mot den skogliga forvaltningen som gor att det blir ett storre ansvarstagande i hela
organisationen. Det kan dven medfora att enskilda forvaltare inte upplever att de arbetar
ensamma i sitt arbetsomrade (Larsson, pers. medd., 2012).
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4 Diskussion och Analys

I detta avsnitt dmnar jag fora en diskussion kring resultatet fran den genomforda studien.
Diskussionen sker utifran den genererade teorin och utgdar fran kdrnkategorier och
kategorier. Utover den genererade teorin gors jamforelser med etablerad teori relevant for
det specifika delomradet. Diskussionen syftar att tillsammans med intervjuresultatet fungera
som underlag till de strategier som detta arbete dmnar redovisa. De valda teorierna syftar till
att skapa en fordjupad forstdelse for problemomrddet och fungera som ett stod till analysen.
Efter noggranna litteraturstudier har jag faststdillt teoretiska begrepp som tillsammans med
den grundade teorin dr nodvdndiga for att besvara studiens syfte.

Avsnittens ordning fran resultatdelen har dndrats och utformas nu efter en tydligare
malpyramid som visas i Figur 3. Utgangspunkten dr en forbdttrad strategi for de offentliga
skogsfastigheterna ddr arbetet kan delas upp i olika nivder. Inledningsvis beskrivs de
overgripande nivderna for malformulering och strategisk utveckling. Ddrefter foljer
mdluppfyllelse som inleds med vad som krdvs for att kommunerna ska kunna leva upp till sina
mal. Uppfélining dr ett viktigt moment som ddrefter diskuteras i relation till utveckling.
Avslutningsvis beskrivs resursutnyttiandet av de offentliga skogsfastigheterna och hur
funktioner i organisationen kan pdverka dessa.

Malformulering
Strategisk utveckling
Milupptyllelse
Uppféljning &

Sélkerstillande av utforda atgarder

Funktioner 1 organisationen
for resursutnyttjande

Figur 3. Mdlpyramid for forbdttrad strategiutformning. Egen bearbetning.

4.1 Malformulering

Malformuleringen &r det inledande steget till att forbittra strategier for offentliga
skogsfastigheter. Formulering av mal innefattar de 6vergripande méal som kommunerna vill ha
for dgandet av offentliga skogsfastigheter. Sammanfattningsvis kunde utldsas fran
respondenternas svar att strategiska mal har betydelse for malformuleringen. Mer information
finns 13.4.1

4.1.1 Strategiska mal

o Gemensamma mal inom och mellan olika verksamheten skapar trygghet i det
dagliga arbetet

Nér det finns mal som uppmirksammas inom och mellan olika funktioner i den egna

organisationen forenklas forvaltningarnas arbete. Niar Overgripande mal, likt nationella

34



miljomal, finns beskrivna och flera olika funktioner ar knutna till dessa kan det betyda att
interaktionen med andra ménniskor skapar ett utbyte som gor arbetet vid den egna
forvaltningen tryggare. Detta eftersom arbetet integreras med andra verksamheter och
funktioner i organisationen. Nar det finns en nérhet och koppling till andra funktioner blir den
enskilda forvaltarens arbete viktigare eftersom andra personer kan vara beroende och péverkas
av mél och foljande atgirder som genomfors. Ett samarbete med andra funktioner innebdr
mojligheter till utbyte av idéer och visioner, vilket kan bygga upp béttre maldialoger. For att
kunna fora en méldialog mellan funktionerna &r det viktigt att fortydliga vad och i vilken
utstrackning olika uppgifter utfors. Nér det finns en l&ngsiktighet 1 utformningen av mal i
policy 0kar mojligheterna att beakta flera olika aspekter fran medarbetare. Detta &r likt det
fenomen som beskrivs av Thompson och McHugh (2009). De menar att vi behdver ménniskor
runtomkring oss for att kunna genomfora véra projekt eller personliga dagordningar. Det kan
frigora fran abstrakta begrepp och mél.

For Sollentuna kommun dr det viktigt att interagera med nérliggande kommuner och andra
verksamheter for att formulera ldngsiktiga och dvergripande mal. Pa sé sitt blir mélen tydliga
for alla inblandande parter. Detta kan dven ténkas ha betydelse for kommuner 1 andra regioner.
Med strategiska médl och gemensam maélformulering skapas en Oppnare dialog som tydligt
visar vilka tdnkta mal som finns for de offentliga skogsfastigheterna.

o Integrerad malformulering kan forbdittra resultat och resursutnyttjande
Langsiktiga och strategiska maélformuleringar utformas av forvaltare vid forvaltningen
eftersom andra tjanstemén och politiker inte deltar i arbetet. Med en utvecklad interaktion
mellan olika verksamheter finns mdjlighet att mélen blir formulerade med héinsyn till andra
delar och viktiga omrdden inom kommunen. Interaktionen kan didrmed medfora ett mer
omfattande arbete dér resultat och nyttjande av skogsfastigheterna forbéttras.

Enligt SKL (2010) framgar det att kommuner kan forbattra och medvetet driva verksamheten
mot tydligare mal, samt beskriva vilka verksamhetsméssiga resultat som ska astadkommas.
Malformuleringen kan liknas vid begreppet mission statement som skulle kunna uppfattas som
organisationens verksamhetsidé eller “uppdrag”. Det innebédr en involvering frdn ledande
personer for att kunna utforma ett klart ekonomiskt mél, icke ekonomiska maél, en angiven
grundvirdering av nagot slag, samt att se till den viktigaste intressenten och hur den
strategiska prioriteringen ska se ut (Targama, 2009).

Malformuleringen och dess Overgripande mal ar ett mission statement tor den offentliga
forvaltningen av skogsfastigheter. Genom malformuleringen kan organisationen tillsammans
med forvaltningen styra mot resultat som de vill 4stadkomma. I denna studie 4r kommunernas
invanare intressenter och deras dnskemal kan vara ett resultat som ska uppnas, t.ex. genom
upprustning av rekreations- och friluftsomraden.

o Konsensus for mal kan bidra till 6kad forstielse och dirmed leda till forindring
D4 malen inte formuleras gemensamt genom hela organisationen skapas en distans till
personer med Overgripande ansvar som saledes inte forbéttrar sin forstielse for forvaltningens
arbete. Med en forbéttrad konsensus for mélen kan dirfor forstdelse och samsyn inom
organisationen paverkas. Viljan till att fordndra organisationernas inarbetade vanor kring den
skogliga forvaltningen kan stimuleras genom att alla involverade parters arbete
uppmairksammas for att skapa gemensamma mal och en 6kad forstaelse.
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Med uppfattningen att flera av respondenterna upplever ett ointresse for de offentliga
skogsfastigheterna fran politikers hall skulle fysisk kontakt med direkt kommunikation kunna
oka intresset. Som Krylberg et al. (2012) ndmner dr det forst ndr ndgot synligt sker som
allmanhet och politiker uppskattar och uppmérksammar forvaltningens arbete. Den genererade
teorin kan liknas vid anvédndningen av positionsanalys i Lidestavs avhandling (1994).
Positionsanalysen syftar till att ta fram ett underlag som mojliggor en allsidig debatt innan
beslut fattas. For att nd konsensus i ett beslut ska alla inom organisationen delta i diskussionen
kring mal. Med en 6kad forstaelse hos tjanstemén och politiker kan detta uppnas.

Jorgensen, et al (1996) menar att icke verbal kommunikation &r en samverkan som ar bra for
att underlatta en process for att integrera idéer och driv 1 ett arbete. De beskriver en situation
dér flera olika parter skulle samarbeta for att inféra miljonormer mellan olika funktioner och
visar pa betydelsen av den ickeverbala kommunikationen. Vid planeringsstadiet fanns det
olikheter i1 tankesidttet mellan olika funktioner. Nar de kom ut i skogen och tillsammans
undersokte och tittade pd marken och trdden som var intressant for dem forsvann
meningsskillnaderna. Den gemensamma erfarenheten skapade en konversation som var mer
personlig dér de olika funktionerna insag att de hade en hel del gemensamt. Slutsatsen fran
studien visar pa att den bdsta kommunikationen &r att tillsammans skapa ett gemensamt
intresse och kunskap for det uppmirksammade arbetsomradet (idib).

Ovan ndmnda teori kan kopplas till den genererande teorin dér konsensus inom organisationen
ar beroende av att oka forstdelsen och ddrefter ta fram tydliga maélbilder. De offentliga
skogsfastigheterna behover uppmérksammas for samtliga som dr insatta och har ansvar for
forvaltningsfragorna. Detta kan exempelvis ske genom att politiker och tjanstemin foljer med
forvaltare pa exkursioner i falt och gemensamt gar igenom olika omraden. Da finns mojlighet
att skapa en gemensam bild 6ver omraden med forbattringsmdjligheter och sddana omraden
som uppskattas av kunderna, allménheten. Ndr omradet synliggors kan séledes en kénsla och
relation till arbetsomrédet skapas for de olika funktionerna och det kan i sin tur 6ka intresset
for de offentliga skogsfastigheterna.

o Aterkoppling mellan politiker och tjinstemin ger forutsiittningar for okad
forstdelse, god kommunikation och dirmed en forbiittrad mdlbild

Nir skogsforvaltningen uppméarksammas foljer mojligheter att fortsétta forbattra kontakten
mellan tjdnstemén och politiker. Som tidigare ndmnts kan en fysisk kontakt f6r samtal och via
inbjudan till ndimndmdte forbéttra kommunikationen da det kan anses enklare att fora en
diskussion direkt mellan forvaltare och politiker. Det kan anses enklare att uttrycka asikter och
skapa en bild av respektive arbetsomraden nér ett samtal kan foras direkt istillet for genom en
formell kommunikationsvig.

Om forvaltare deltar vid ndmndmdten med hogre tjanstemidn och politiker kan ett
kunskapsutbyte ske s& att respektive parter kan bli mer insatta i varandras arbetsomraden.
Eftersom omrédet for de offentliga skogsfastigheterna inte uppmairksammats under en ldng
period kan det antas att hogre tjanstemdn och politiker inte anser att det dr ett omrade dir det
finns viktiga kunskaper att inhdmta. Hos kommunerna finns det en tillit till de forvaltande
tjdinstemdnnen men inte vice versa. Med aterkoppling finns mojligheter att genomfora
forbattringar for malformulering, badde fran politiker och fran tjinsteméinnens sida.

Mintzberg et al. (1996) pekar pd olika typer av samarbete och kommunikation inom en

organisation. Den vertikala kommunikationen sker i den hierarkiska organisation och den
horisontella kommunikationen sker mellan leverantérer och kunder. I studien trodde de
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tillfragade personerna att samarbete med leverantérer och kunder gav mer i utbyte &n inom
den hierarkiska organisationen. Studien riktar sig frimst mot utveckling av nya produkter men
kan appliceras pa denna studie eftersom skogsfastigheterna hos flera kommuner inte har
uppmérksammats under en lang period och nya idéer kan behova utvecklas for att driva och
forbéttra milformuleringen. Nir man sedan inforde samarbete 1 den hierarkiska organisationen
visade det sig att det fanns ett samarbete som gav ett storre utbyte dn vad personerna som
medverkade i studien trodde.

Slutsatser fran Mintzberg et al. (1996) visar att médnniskor inte alltid vill visa vad funktioner
kan ldra sig av varandra och inte heller erkdnna att de kan léra sig fran varandra. En formell
struktur kan bidra till att styra upp samarbete och 6ka kreativiteten. Mintzberg menar att olika
funktioner kan ldra frdn varandra istillet for att varje funktion ska behova ga igenom
larprocessen for varje enskilt fall. Samarbetet handlar om att skapa tillit till varandra och
uppskatta varandras expertis.

Den kommunala organisationen kan delas upp pé liknande sitt dir samarbeten kan ske i den
vertikala kommunikationen. Med gemensamma moten déar representanter frdn olika
hierarkiska positioner deltar kan de olika parterna lira av varandra och forbéttra forstaelsen
for varandras funktioner. Med fOrstédelsen foljer att tydligare malformuleringar kan
genomforas. Aven den horisontella kommunikationen med allminheten gér att malbilden
vidgas och fler 6nskemal for skogsfastigheterna kan tillvaratas.

4.2 Strategisk utveckling

Niar kommunerna har formulerat sina mal O&vergdr arbetet 1 strategisk utveckling.
Respondenterna for studien uppger att ett underlittat beslutsfattande och samhorighet mellan
politiker och tjdnstemdn som é&r involverade i de offentliga skogsfastigheterna bidrar till den
strategiska utvecklingen. Anvéndningen av de skogliga resurserna kan dérigenom forbattras
och utvecklas. En diskussion kan dérfor ske genom kategorierna beslut for strategi och policys
och strategi, interaktioner och internt samarbete. Mer information finns i 3.3.1 och 3.3.2.

4.2.1 Beslut for strategi och policys

o Formellt antagna beslut kan 6ka medvetenheten om den évergripande verksamheten
och organisationen

Inom forvaltning for de offentliga skogsfastigheterna stills forvaltarna ofta infor att ta beslut
med konsekvenser bdde pa kort och lang sikt. Besluten kan exempelvis handla om att ta
stéllning till information innan ett alternativ for handling bestdms (Svensson, et al., 2012). Det
kan t.ex. vara information fran allménheten rérande féllning av enstaka trdd eller information
frdn andra funktioner inom kommunen for planering av framtida bostadsomraden. Detta ar ett
exempel pé ett operativt beslut som dr mer kortsiktigt och ska fattas ute i verksamheterna.
Eftersom forvaltningen i1 grunden avser ett langsiktigt tidsperspektiv dr det viktigt att det finns
bakomliggande information, formella beslut, som underlag till de operationella besluten. De
formella besluten kan anvidndas som stdd till ny information och kombinationen av de bada
informationskidllorna kan anvéndas som underlag och stod for att fatta nya beslut. En
skogspolicy som antagits 1 nimnden dr exempel pa ett formellt beslut. Det innebér att ett
beslut har fattats i den traditionella och rutinstyrda organisationen och i enlighet med den
hierarkiska strukturen. Besluten har ddrmed fattats genom auktoritetsstyrda relationer och
dokumenterats for att kunna f6ljas upp enligt en formaliserad struktur. Detta &r ett exempel pa
ett strategiskt beslut som &r mer langsiktigt i forhdllande till operationella beslut. De ger
information om ambitionsnivdn och vad som ska uppnas ute i verksamheterna. De strategiska
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och operationella besluten ér en rollférdelning mellan politik och verksamheten for att beslut
ska kunna fattas péd “rétt nivd” inom kommunerna.

Utgangspunkten och underlaget till ett formellt beslut méste formuleras av en forvaltare med
kunskap inom omrddet for offentliga skogsfastigheter. Direfter dr det viktigt att andra
funktioner inom kommunen kan komma med synpunkter for att beslutet ska kunna tillgodose
olika funktioners 6nskemal och krav.

Med formellt antagna beslut Okar mojligheterna att forvaltningen for de offentliga
skogsfastigheterna uppmirksammats av hogre tjinstemén och politiker eftersom de tvingas bli
involverade 1 processen genom att se over och diskutera mél och strategier som séledes
kommer verka for hela organisationen. Om det finns formellt antagna beslut kan
medvetenheten 6ka inom hela organisationen nér det finns ett dokument som kan spridas till
medarbetar inom olika funktioner.

Vikten av formella beslut kan liknas vid teorin om rationellt beslutsfattande. Jacobsen och
Thorsvik (2002) beskriver médnniskan i en organisation som en rationell beslutsfattare.
Rationalitet &r att beslutsfattare véljer ett alternativ utifran en vérdering kring vad som é&r bra
eller daligt dar olika mojligheter har vdgts mot varandra for att fatta ett beslut som anses vara
det basta. For att kunna handla rationellt bygger det pa att beslutsfattaren dven har klara mal,
tillgang till full information om ténkbara alternativ, kan rangordna alla alternativ efter vad som
ger bast resultat och att det bésta alternativet sedan viljs 1 forhallande till de uppsatta mélen.

Formellt antagna beslut betyder att beslutsfattaren har klara mél och tillgéng till information
som forvaltaren kan basera sina beslut pa. Eftersom formella beslut dr godkénda genom hela den
hierarkiska strukturen inom organisationen kan det anvindas som ett primért alternativ och
diarmed rangordnas hogt i1 det rationella beslutsfattandet. Avsaknad av formella beslut kan
betyda att forutsdttningarna for ett rationellt beslut inte finns eller dr konstruerade utifran
riktlinjer som inte stimmer Gverrens med organisationen som helhet. Med formella beslut kan
ddrmed hela organisationen ingripas i de mal och strategier som kommunen 6nskar arbeta efter.

o Formellt antagna beslut dir en viktig forutsiittning for att skapa trygghet i arbetet
Nér det inte finns nagot formellt antaget beslut som kan anvdndas som underlag vid
beslutsfattande méste forvaltaren basera sitt beslut pd egna uppsatta mél och strategier som
utgér fran forvaltarens kompetens och externa relationer. Ddarmed finns det en 0kad risk att
beslut och dess konsekvenser inte ligger 1 linje med de dvergripande mal och strategier som
kommunen avser. De formella besluten har alltsa sin grund i kommunernas strategiska beslut.
Nir de finns en avsaknad av strategiska beslut leder det till svérigheter att genomfora
operativa beslut som ska forankras med langsiktighet i de strategiska besluten. Eftersom flera
forvaltare arbetar enskilt utan dterkommande kontakt med andra funktioner inom kommunen
blir det ytterligare en orsak till utformning av egna mal och strategier. I sddana fall kan
informella beslut fungera som underlag. De informella besluten kdnnetecknas av ett informellt
och frivilligt arbete med lokalt ldrande som exempelvis kan ske med externa kontakter
(Svensson et al., 2001). Besluten baseras alltsa inte pa den hierarkiska stukturen, vilket gor att
kommunens dvergripande mél och strategier kan komma att bli dsidosatta. Det kan innebéra
att besluten inte anpassas efter uppdragsgivarens, kommunens, intressen och kan darfor leda
till otrygghet i de beslut som forvaltaren fattar.

Eftersom de skogliga atgirderna préiglas av langsiktighet diar det ar svért att terstdlla
genomforda atgirder dr det viktigt att kénna trygghet i de beslut som fattas. Om atgérderna har
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baserats pa ett formellt antaget beslut, ddr kommunens dvergripande strategi tillvaratas, finns
ett stod till den hierarkiska strukturen inom kommunen, vilket kan vara tryggt i forvaltarens
arbete. Formella beslut kan dven trygga de framtida skogsresurserna for exempelvis nya
bostadsomraden dir anpassade skogsomraden kan formas ur ett langsiktigt perspektiv. Detta
beror pa den tidigare nimnda teorin dir medvetenheten Okar hos andra funktioner inom
organisationen med formella beslut.

Ytterligare en viktig aspekt dr tryggheten for nya tjanstemén inom forvaltningsorganisationen.
Da kommunerna hamnar i en situation didr en ny fOrvaltare behdver tilltrdda &r ett
beslutsunderlag viktigt for att veta hur arbetet ska fortsdtta inom verksamheten. Formella
beslut hjdlper forvaltningsenheten att strukturera arbetet och fokusera pa de omradden som
kommunen anser viktiga. Det skapar sdledes bade trygghet for organisationen som helhet nér
man vet vilka mal och strategier som ska efterlevas samt for den nytilltradde att veta vilka mal
som &r uppsatta och ska efterstrivas i arbetet.

Detta kan liknas vid det fenomen som Davila (2005) beskriver. Han menar att kontroll och
koordinering sker genom formaliserade system som kan utvecklas fran informella
interaktioner. Om organisationen ska lyckas med framtida utveckling dr det viktigt att ha
formella riktlinjer som gor det enklare att hantera koordinering och kontroll, vilket &r svarare
med informella beslut. Detta betyder att ett formellt beslut kan ha sin grund i informella
interaktioner dér tilligg sedan sker genom formella relationer 1 den hierarkiska stukturen.

For forvaltningen av offentliga skogsfastigheter betyder det att kunskaper kan tillvaratas
genom informella kontakter och direfter anvidndas i utformningen for formella beslut.
Uddevalla kommun r ett exempel pa detta dér forvaltaren har kontakt med en extern part med
stor kunskap om kommunskogen och pé sa vis finns det mdjlighet att anvdnda informationen
som grund for formell beslutsutformning. Det bor dock beaktas att formella beslut ska ses som
overgripande riktlinjer dér forvaltaren har mojlighet till egna tolkningar och ett fritt utférande.
Med en alltfor formaliserad arbetsbeskrivning finns risk for missuppfattningar och detta
speciellt om det inte finns en regelbunden fysisk interaktion mellan olika funktioner inom
organisationen. Syftet dr alltsa inte att detaljstyra arbetet utan att ge en trygghet till de
overgripande och langsiktiga besluten.

® Bra internt samarbete kan skapa sjilvgdende enheter och god maluppfyllelse pd
forvaltningsnivd

Arbetet pa nagra av de studerade enheterna har pagatt under lang tid, vilket innebér att de har
inarbetade rutiner. Med lang erfarenhet anser forvaltare att de dr bra pa att 16sa sina uppgifter
och behover dérfor inte kontakt med andra funktioner i samma utstrickning som forvaltare
med mindre erfarenhet. Nér arbetet har pigatt ldnge och det inte uppkommit nagra problem
som uppmirksammats av allmidnheten eller politiker kan forvaltningarnas arbete fortgd som
tidigare. Nér beslutsfattande kan ske ute pa forvaltningsenheterna och besluten inte har behov
av forankring ldngre upp 1 organisationen kan decentraliseringen medfora ett minskat behov
av paverkan frin andra funktioner for att forvaltningarnas arbete ska kunna uppritthéllas. Hos
de sjdlvgidende enheterna blir varje medarbetares arbete viktigt eftersom ett bortfall tydligt
skulle mirkas av inom en forvaltning. Ett betydelsefullt arbete kan séledes dven bidra till att
engagemanget och motivationen for ett bra utfort arbete hos forvaltningarna okar.

Inom den kommunala forvaltningen har man efterstravat en decentraliserad verksamhetsform

(Davén & Nilsson., 1997). Beslutanderitten flyttas ut i organisationen men for att fa
gemensamma ageranden inom organisationen krdvs en viss styrning och kontroll. Nir
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maktbalansen flyttas ut i organisationen kan styrning och kontroll anses extra viktig och det
kréavs att alla dr 6verrens om vilka ramar som géller. En decentralisering kan vara nddvindig
eftersom det finns en ménsklig begriansning att hantera all information som ar nédvéndig for
beslut. En decentraliserad organisation kan ocksd reagera snabbare och kdnna en starkare
motivation for sina arbetsuppgifter. Lind & Arvidsson (1998) menar att en utmaning for den
offentliga sektorn dr att skapa entusiasm och skapargléd hos medarbetarna, vilket finns
mojligheter till att forbéttra nir tjdnstemdn sjdlva kan fatta beslut utan att behdva
godkénnanden av hogre tjanstemin och politiker. Med decentraliseringen har foljt att stora
delar av normgivningen har delegerats till forvaltningar som dédrmed far befogenheter att
utfarda foreskrifter och andra direktiv (Petersson, 2007). Enligt SKL (1996) maste nimnden
bestimma vad som dr ladmpligt att delegera och det ska goras efter kommunens egna
forutsattningar och forhéllanden. Det finns tvé syften med att delegera beslutanderétten:

1. att avlasta ndmnden med mindre viktiga drenden, s.k. rutindrenden samt

2. att mojliggora en effektivare kommunal forvaltning genom att beslutsvagarna blir kortare
och handldggningen snabbare.

Tjanstemén fir didrmed oOkade befogenheter och ett storre ansvarstagande i frdga om
verksamhetens bedrivande. I 6 kap. 34 § kommunallagen finns dock delegeringsforbud for
drenden som avser verksamhetens mal, inriktning, omfattning eller kvalitet.

Om ansvaret istéllet lag pd de folkvalda politikerna ska myndigheter och forvaltningar svara
for tillimpningen men delegationen avser att beslut ska kunna tas av de som har kompetens,
berdrs och har behov av snabba beslut men samtidigt méste godtyckligt maktutévande kunna
forhindras (Lind & Arvidsson, 1998).

I denna studie fattas majoriteten av besluten hos forvaltningarna, vilket underldttas av en
decentralisering och delegationsordningen. Forvaltares mojlighet till beslut kan medfora stark
motivation till arbetsuppgifter och de behover inte vdnda sig till nimnden for att 4 klartecken
for alla beslut. For personer med lang erfarenhet kan delegationen underlitta beslutsfattande
och bidra till en forenkling av verksamheten. De forvaltare som arbetat under kortare tid kan
tdnkas fi ett minskat intresse och engagemang och motivation till sina arbetsuppgifter om det
inte finns nigra overgripande ramar for arbetet och har ddrmed svarare att fatta beslut, vilket
kan vara fallet i Uddevalla kommun. For att en organisation ska kunna ta tillvara de fordelar
som motiverar dess existens maste personer med ledande befattning, trots decentraliseringen,
visa en viss makt och initiativformaga. Nér det finns en &vergripande styrning, med
genomarbetade och formellt antagna beslut, kan beslut delegeras ldngre ner 1 hierarkin som
diarmed gor att enheterna blir sjalvgéende.

4.3 Maluppfyllelse
4.3.1 Engagemang och samarbete

o En forutsittning for fortroende dr ett vil genomfort arbete pa forvaltande nivi
Som tidigare ndmnts anses politiker inte prioritera de offentliga skogsfastigheterna och det
uppfattar tjinstemédn som att de dr ndjda med forvaltningen. Denna studie visar dock att
politikers lga intresse kan bero pa den ldga kunskapen for forvaltningens arbetsomrade. Sa
lange atgédrder utfors synligt pa ett vl genomfort sitt visar den operativa enheten att de har
kunskaper inom forvaltningen varfor ett politiskt eller allmént ifragasattande uteblir.
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Har kan tidigare beskriven teori fran Mintzberg et al. (1996) liknas vid den genererade teorin.
En forbéttringsatgird kan genomforas genom att politiker och hogre tjanstemin foljer med
forvaltare ut i falt for att se hur arbetet for forvaltningen av offentliga skogsfastigheter
fungerar och se vilka problem som finns. I dagsldget dr det svart for hogre tjdnstemin och
politiker att forsta forvaltningsarbetet eftersom de sjdlva inte har kompetens inom omrédet.
Fortroendet for kunskaperna kan stirkas for bdda parter om politikers engagemang 6kar och
det finns en kommunikation sa att bdda parter kan forstd varandra.

e En roll med stort ansvar visar initiativtagande och engagemang
Vid avsaknad av strategiska mal har tjdnstemidn skapat initiativtagande Over
verksamhetsgranser och med andra funktioner inom organisationen for att forbittra
verksamheten. Nér det inte finns nagra dvergripande mal och ramar for forvaltningens arbete
har det i detta fall bidragit till att de ansvariga vid forvaltningsenheten ser ett stort eget ansvar
1 sitt arbete. Det visas da det sker kunskapsutbyte genom samarbeten och de strategiska malen
samt méluppfyllanden for verksamheten forbattras.

Studier gjorda av Erridge & Greer (2002) visar liknande teori dér relationen till externa parter
kan ha en avgodrande roll for resultatet i verksamheten. Samarbete kan bistd med interaktion,
utveckling av langsiktiga relationer och skapa ndtverk inom den interna organisationen.
Tillgdngen pd ldngvariga relationer dr fordelaktiga inom den kommunala sektorn eftersom
transaktionskostnader kan minska. Det innebér en minskad kostnad for det informationsflode
som sker for att kunna uppfylla verksamhetens mal.

Skapande av langvariga relationer och ndtverk kan definieras med termen socialt kapital. Det
ar forméagan att samarbeta for att realisera gemensamma mal i en organisation. Det sociala
kapitalet dr en komplex resurs som omfattar de normer och nitverk som underléttar kollektiva
atgirder for Omsesidig nytta. Detta innebér att transaktionskostnader minskar med oOkade
interaktioner, vilket i sin tur bidrar till utvecklingen av tillit mellan olika parter. Aven
tillgangen pa resurser inom ett ndtverk bidrar till l4gre transaktionskostnader. Genom utbyte
av sociala relationer och tillgidngligheten till ett nitverk kan tiden for problemlosning minskas
(Erridge & Greer, 2002).

Hos de kommuner dér en forvaltare har ldngvariga relationer till andra funktioner, internt och
externt, bidrar det sociala kapitalet till den egna verksamheten for att oka tillgdngen till
information, reducera transaktionskostnader, forbittra kontraktunderlag, underlétta vid
gemensamma risker och forbittra samarbetsinsatser. For Uddevalla kommun har det sociala
kapitalet bidragit till samarbete mellan olika funktioner for att forbéttra omréden for friluftsliv.
Tillsammans finns det ett stort ansvar som skapar initiativ att fortsdtta driva arbetet mot
forbattringar. I detta fall kan transaktionskostnaderna minska eftersom olika funktion inom
samma kommun kan nyttja varandras kunskaper istéllet for att vinda sig till en extern aktor
for att forbattra arbetet.

4.4 Uppfoljning och sdkerstillande av utforda atgarder

Nista steg 1 malpyramiden dr uppfoljning och sikerstdllande for att uppstéllda mél och beslut
ska efterlevas. Strategi for utveckling sker for forbattringar i organisationerna och dess
overgripande mal. Sammanfattningsvis visade respondenternas svar att strategi for
utvecklingsarbete och kompetens inom kommunal forvaltning dr viktiga faktorer for att det
ska kunna ske en uppfoljning och sdkerstillande av arbetet for de offentliga
skogsfastigheterna. Mer information finns 1 3.2.1 och 3.6.1.
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4.4.1 Strategi for utvecklingsarbete

o Uppfoljning kan medfora mdajligheter till langsiktiga forbdttringsdtgirder

Med brister i mal och maluppfyllelse kan det vara svart for forvaltningarna att genomfora
uppfoljning av arbetet. Det medfor ockséd svarigheter for sikerstillande av 1dngsiktighet. Nér
det finns méal kan ddremot uppfoljningar med jaimna mellanrum bidra till att forvaltningarna
kan halla hog kvalitet pd arbetet och kontrollera att uppsatta méal uppnds. Forutom uppf6ljning
av budget sker det en varierande uppfoljning av kvalitetsmal och for skotsel inom
forvaltningarna. Om uppfOljningar av arbetet genomfors finns det mojlighet till
synergieffekter diar dvergripande mal och strategier skulle kunna utvecklas. Det innebér dven
att forbattrade uppfoljningar skapar mojligheter att 1angsiktigt genomfora forbattringsatgirder
1 verksamhetens arbete.

Alla organisationer ér ldarande (Kim, 1993), varfor uppfoljning och utvirdering ar viktiga
forutsittningar i en utvecklingsinriktad larprocess. Med uppfoljningar kan organisationen lara
om det utforda arbetet och om det har gjorts nagra betydande forandringar och vad som ar
viktiga ldrdomar att ta med sig till framtida uppgifter. Ett ndtverkssamarbete for utveckling
kan betyda ett intensivt kvalitetsutvecklingsarbete. Exempelvis kan det ske genom traffar dar
man fokuserar pa olika problem och mgjligheter i de olika verksamheterna. Det kan medfora
en kort startstricka dér inriktningen sker mot konkreta frdgor som har stor betydelse for
verksamheternas utveckling och framtid (Svensson, et al., 2001).

Nér det inte sker ndgon yttre pdverkan for att folja upp forvaltningsarbetet kan
nitverksamarbete medfora att man genomfor uppfoljning och sikerstillande av genomforda
atgdrder. Om foOrvaltare triffar tjinstemén frdn andra kommuner finns det mojlighet att ga
tillbaka och kontrollera hur det egna arbetet utforts i forhallande till andra kommuner och
deras arbete. Samarbetet kan underlétta att utforma policies for hur virden utdver de
ekonomiska kan métas och sdkerstillas. Det finns, som teorin ndmner, mdjligheter till
variationer 1 antalet triffar med andra kommuner for niatverkande dér uppfdljningen kan ske 1
olika utstriackningar for att varje offentlig forvaltning ska kénna att det passar till den egna
verksamheten.

e  Uppmirksammande av de ekonomiska avkastningskraven kan skapa mdajlighet till
utveckling
Kommunernas huvudsyfte med dgandet av offentliga skogsfastigheter ar inte att 6ka den
ekonomiska avkastningen. Att samtliga respondenter &r medvetna om den ekonomiska
budgeten kan bero pa att ekonomistyrningen i en decentraliserad organisation anses vara ett av
de viktigaste sitten att skapa initiativ och handlingskraft samt att det ér ett anvindbart méitt for
att skapa en central 6verblick och samordning.

Studier gjorda av Lind & Arvidsson (1997) visar likande teori. Att de ekonomiska faktorerna
anvinds for uppfoljning kan ses som naturligt eftersom pengar i allménhet &r ett matt pa hur
bra man lyckas i en verksamhet. Med ekonomistyrning kan det uppfattas som att det endast &r
ekonomiska virden som &r viktiga men det kan papekas att styrningen kan ha en bredare
innebord. Det kan vara ndjdkundindex som t.ex. kan avspegla allmdnhetens uppfattning for de
offentliga skogsfastigheterna och att det alltsd kan finnas andra virden som styr.
Decentraliseringen kréver ett méatt av centralisering dar ett tydligt definierat uppdrag med
matbara mal kan ge friare hinder till de ansvariga. Vanligtvis dr det en kombination av olika
ramar och policy och ett ekonomiskt méal som f6ljs upp l6pande.
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Forutséttningar for de undersokta enheterna varierar, vilket avspeglar de ekonomiska krav som
kan stéllas pa de olika verksamheterna. For Uddevalla kommun med ett innehav pa cirka 3
000 hektar produktionsskog &r avkastningskravet 400 000 kr per ar som kan jamforas med
Pited kommun dir avkastningskravet dr 1,2 miljoner kr for ett innehav pa 5 111,1 hektar
produktiv skogsmark. Avkastningskraven kan anses vara laga da en forbéttrad och mélinriktad
skotsel kan oka avkastningen fran skogen. I Uddevallas fall menar respondenterna att skotseln
for friluftsomraden &dr nedsatt och att det inte finns ekonomiska medel for forbéttringar.

Uppmirksammande av de ekonomiska avkastningskraven skulle kunna bidra till att oka
avkastningen, vilket kan finansiera skotseldtgirder i rekreations- och friluftsomraden. Om
hogre tjdnstemédn och politiker forstar att skogsfastigheterna genererar viktiga ekonomiska
virden och att styrningen péverkar de ekonomiska vérdena finns mojlighet till forbéttringar.
Om skoétseln av de offentliga skogsfastigheterna forbattras kan viarden som bidrar till den
kommunala verksamheten genereras. Med samordning inom hela organisationen kan ddrmed
kunskap spridas och de ekonomiska kraven kan sittas efter rimliga bedomningar. Eftersom
ekonomin inom en kommun anses viktig av bade politiker och tjdnstemén dr det en bra grund
for att utveckla avkastningskraven.

o Tydlig fokus skapar forutsdittningar for forbittrat utvecklingsarbete

Hos Sollentuna kommun finns ett tydligt fokus som visar att kommunen har kommit till insikt
1 hur markresurserna kommer att se ut i framtiden. Tydligt fokus innebér att tjanstemén och
politiker har en gemensam bild dver hur de offentliga skogsfastigheterna ska forvaltas och
vilket &ndaméal samtliga omraden har for kommunen. Arbetet hos den specifika kommunen
visar att tydligt och gemensamt fokus mellan tjinstemén och politiker underléttar for att arbeta
strategiskt och fatta beslut inom forvaltningen. Att arbetet har pagatt under en lang tidsperiod
med positiv respons frdn allménhet och politiker kan ses som en bidragande orsak till ett aktivt
arbete med ett riktat fokus mot naturvard. Ytterligare en bidragande orsak dr bland annat den
areella begriansningen i skogsresursen, vilket skiljer sig fran de andra studerade enheterna, dir
de offentliga skogsfastigheterna inte ar begriansade i samma utstrickning.

Niér arbete kan bedrivas aktivt med ett 1angsiktigt perspektiv finns mdjlighet att allménheten
reagerar positivt till forvaltningen, vilket saledes kan spridas till tjinstemén och politiker som
blir insatta i vikten av forvaltningens arbete. D4 forvaltningens arbete visar positiva resultat,
blir resultaten tydligare hos de politiker och tjanstemdn med hogre hierarkiska positioner.
Skotsel genom naturvird uppmirksammas och det blir diarmed littare att driva ett
utvecklingsarbete. De resterande studerade enheterna har mojlighet att geografiskt utveckla
skogsfastigheterna och didrmed forbittra utvecklingsarbetet pd liknande sétt som gjorts i
Sollentuna kommun.

Om det inte finns tydligt fokus genom hela organisationen kan utvecklingsarbete inte ske 1
samma utstrickning. Hos de 6vriga studerade enheterna har allménheten inte gett feedback i
lika hog utstrackning, vilket kan vara en bidragande orsak till varfor tjansteman och politiker
inte uppméarksammar forvaltningen pd samma sétt som hos Sollentuna kommun. Det blir
ddrmed viktigare for forvaltningsenheten att ta ansvar och initiativ for att skapa fokus och
forbattra utvecklingsarbetet. Eftersom arbetet hos flera forvaltningsenheter utfors av enskilda
tjdnstemén ar det viktigt att fa input och feedback i arbetet for att det ska kunna utvecklas.
Input och feedback kan t.ex. komma frén allménheten, vilka ses som kunder till verksamheten.
Aven politiker och hogre tjinstemin kan komma med synpunkter eller ifrigasittande av den
operationella verksamheten i relation till dvergripande mal och strategier. Pa sd sitt kan
arbetet bli fokuserat och man undviker ett rutinméssigt arbete.
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4.5 Funktioner i organisationen for resursutnyttjande

Det avslutande steget i mélpyramiden &r funktionernas strategi i organisationen for att
forbéttra nyttjande av de offentliga skogsfastigheterna som resurs. Resultatet fran
respondenterna kan sammanfattas att genom medarbetares ansvarstagande, kompetens,
interaktioner och internt samarbete samt strategi och ldrande mojligheter som en konsekvens
paverkas funktioner i organisationerna. Genom dessa kan resursen nyttjas battre. Mer
information finns 1 3.2.1, 3.3.2, 3.6.2 och 3.7.1.

4.5.1 Medarbetares ansvarstagande

o Insikter i funktionen inom organisationen kan generera ett storre ansvarstagande
Det finns en insikt hos samtliga av respondenterna att den egna funktionen kan paverka
forvaltningen av de offentliga skogsfastigheterna. Eftersom det skogliga forvaltningsarbetet
inte uppmirksammas och anses fortgd av tradition dr det viktigt for fOrvaltare, hogre
tjdnstemidn och politiker att forstd vilken betydelse och konsekvenser det medfor i
utvecklingsarbetet. Nér det finns insikter hos funktioner att de kan medverka till
forvaltningarnas arbete finns mojligheter till ett Okat ansvarstagande. Forvaltare, hogre
tjdnstemin och politiker for samtliga kommuner besitter funktioner som har stora mojligheter
att kunna paverka hur de offentliga skogarna ska anvidndas och kan vara med och skapa
betydelser for att verksamheten ska uppritthéllas. Det finns ett ansvar hos respektive funktion
att fylla en samhéllsfunktion. For Sollentuna kommun har det visats en uppskattning gentemot
forvaltningen av de offentliga skogsfastigheterna som for med sig att de som arbetar med
dessa fragor har en viktig roll for kommunen och dess invanare, vilket saledes dven for med
sig ett ansvar att fortsétta bedriva ett arbete med positiv utveckling.

4.5.2 Kompetens inom kommunal forvaltning

o Skoglig kompetens kan bidra till ékad forstielse och dirmed ett forbittrat
resursutnyttjande

Kompetensen inom en organisation har blivit sérskilt framtrddande och skiljer sig fran andra
resurser eftersom den inte dr utbytbar eller anpasslig pd samma sitt. Kompetensen hos en
medarbetare d4r summan av kunskap, erfarenhet och forméga, vilket visas i Figur 4. Kunskapen
utgdrs av medarbetarens utbildning och egna studier (Karlof & Lovingsson, 2003). Det finns
explicit och tyst kunskap dir den forstnimnda ar formaliserbar och den tysta sker utanfor den
formella strukturen och blir ddrmed svarare att formalisera. Genom att identifiera kunskap
antas man kunna generera och samordna kunskapen pa ett effektivt sétt (Edenius, 2003).

Kompetens = Kunskap + Erfarenhet + Formaga

Figur 4. Karlof & Lévingsson, 2003.

Kunskapen skiljer sig vdsentligt at beroende pa var i hierarkin medarbetare befinner sig.
Kompetensen kan ses som en primér resursfriga hos kommunerna eftersom det endast ar
nagon eller ett fatal personer som har kompetens inom omradet for de offentliga
skogsfastigheterna. Kunskapen hos de flesta forvaltarna har fokus mot ekologi och biologi dir
den skogliga kunskapen inte finns representerad i utbildningsbakgrunden. For flera av de
studerade enheterna kan den langa erfarenheten spela en avgorande roll for att viga upp den
skogliga kunskapen. Om den skogliga kunskapen forbattras hogre upp 1 hierarkin kan hogre
tjdinstemdn och politiker fi4 Okad forstédelse och kan didrmed tydliggora strategier for
forvaltningen. P4 sa sitt leder den okade kompetensen till ett forbéttrat resursutnyttjande.
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Detta kan t.ex. ske genom att tjanstemén och politiker f6ljer med och deltar pa exkursioner i
falt. For att fungera som en diskussionspart krévs en viss kunskap och kompetens inom
dgmnesomradet. Kontakten som sker med externa personer kan liknas vid tyst kunskap och blir
diarmed starkt kopplad till en personlig kompetens och inte direkt till yrkesrollen. Med en 6kad
skoglig kompetens och koppling till den kommunala verksamheten finns mojligheter att dka
forstaelsen och forbattra resursutnyttjandet.

4.5.3 Strategi, interaktioner och internt samarbete

o Forbittrad kommunikation mellan ansvarsomrdden i organisationen skapar
utvecklingsmajligheter

For de policys som formulerats inom tvd av kommunerna ar det tjdnsteminnen sjdlva som
formulerat maélen. Nar policys antas i ndmnden finns det mojligheter till en Okad
kommunikation d4 forvaltare kan delta i nimndmdten och presentera forvaltningens arbete.
Om tjidnsteman och politiker som ansvarar for de offentliga skogsfastigheterna triffas finns det
mojligheter till att personliga relationer kan utvecklas, vilket kan gora det enklare att
kommunicera mellan olika hierarkiska positioner. Om det finns kunniga eller intresserade
personer finns mdjligheter till att de offentliga skogsfastigheterna uppmérksammas och
politiker kommer med nya infallsvinklar. Det kan skapa informationsutbyte som i sin tur kan
generera utvecklingsmojligheter. Med forbattrad kommunikation kan det traditionella arbetet
frangés och ddrmed skapas input och feedback fran andra funktioner i organisationen. En
forbéttrad kommunikation kan dven leda till att strategin och det interna samarbetet paverkas.
De skogliga frdgorna involveras i den kommunala verksamheten och behdver inte ses som en
bortglomd eller avsides del organisationen.

Studier gjorda av Mintzberg, et al. (1996) visar pa liknande teorier ddr kommunikation inom
en organisation anses spela en viktig roll for ett framgingsrikt samarbete och
utvecklingsarbete. Med en fysisk kontakt blir kommunikationen utférlig och mer nyanserad
och detta kan goras tydligare om chefer har en fysisk ndrhet med 6ppen kommunikation. Detta
kan exempelvis ske med hjilp av ansikte mot ansikte kommunikation som &r en rikare form av
kommunikation déir icke verbal kommunikation tillats.

e Nitverkande utanfor den egna organisationen dr av stor vikt for att utveckla
kunskap inom forvaltningen

I och med att det dagliga arbetet och beslut for strategier utfors av enskilda forvaltare samt att
arbetet inte direkt paverkar andra verksamheter kan det vara svart att utveckla kunskap och
skapa nytidnkande for forvaltningen. Eftersom den externa pdverkansgraden hos flera av de
studerade enheterna anses vara ldg blir ddrmed inte fOrvdntningarna pa att utveckla
kunskaperna inom forvaltningen hoga. Nétverkande utanfor den egna organisationen skulle
darfor kunna bidra till att ge forvaltare inspiration till den egna verksamheten. Trots att det
finns skillnader i skogsinnehavet finns det likheter kring de dvergripande strategierna, vilket
kan anvindas for ett forbattrat utvecklingsarbete. Kontakter med andra kommuner kan skapa
mojligheter att utveckla och forenkla det egna arbetet.

En liknande teori beskrivs av Svensson et al. (2001) som menar att offentliga verksamheter
verkar under ett starkt fOrdndringstryck déar utveckling genom nétverk ses som en
nddvéndighet. Teorin menar att ndtverksformen kan vara ett sétt att stddja och stimulera intern
utveckling av foretag. Ndtverken kan vara 16sliga eller temporira eller mer formaliserade och
langsiktiga. De kan paga under ett kortsiktigt produktionssamarbete eller ett mer langsiktigt
utvecklingsarbete. Teorin pekar pa tre olika strategier for utveckling;
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1. Uppifrén planeringsstrategi
2. Understyrd aktiveringsstrategi
3. Naétverksbaserad ldrandestrategi

Svensson et al. (2001) menar att planeringsstrategin dr resultatinriktad och sker under en
tidsbestimd period. Aktiveringsstrategin innebdr utveckling pd grund av brister fran
uppifrdnstyrda fordndringar. Natverksstrategin dr en kombination mellan aktiveringsstrategin
och frivillig samverkan med externa aktorer. Den kan liknas vid den genererade teorin.
Nétverksstrategin kan anvdndas nidr mal och det forvintade resultatet inte &r tydligt. Dir kan
nitverkande bli en form av ldrande och kompetensutveckling. Mintzbergs teori (1996) siger
att ledningen for en organisation ska overvaka skeenden, interna och externt, sprida kunskap
inom organisationen och till externa intressenter. Som ndmnts tidigare saknas en sédan
ledande roll for forvaltningen av offentliga skogsfastigheter, varfor ndtverkens roll kan visa
sig vara av stor betydelse for de studerade forvaltningarna.

Det innebdr att den nétverksbaserade larandestrategin kan anvdndas som utgangsldge for att
forbattra eller utveckla formella beslut inom en kommun. Genom att se hur arbetet fungerar
hos en annan kommun kan det leda till nya infallsvinklar och kommunikation inom den egna
organisationens hierarkiska struktur. D& blir hogre tjdnstemédn och politiker involverade 1
arbetet, vilket gor att de kan Gvervaka nétverkandet och sprida kunskapen vidare till andra
funktioner i1 organisationen. Det dr alltsd utbyte via kontakter i ndtverk som kan bidra till att
forbdttra de formella beslutsunderlagen. Det dr de informella kontakterna i nétverk som blir
grunden till att utveckla och driva formella beslut genom den egna kommunala hierarkiska
beslutsstrukturen.

o Aterkoppling mellan olika funktioner kan forbittra samhérigheten inom
organisationen

Uppmaérksammande av forvaltningsenheterna fran hogre tjanstemén och politiker kan forbattra
interaktioner och det interna samarbetet till andra funktioner inom organisationen.
Aterkoppling till arbetet som forvaltarna utfor kan skapa okat intresse hos
forvaltningsenheterna. En aterkoppling som medfor enklare dialog till forvaltare skulle kunna
forbattra situationen dér ett uppmérksammande dr en uppmuntran till fortsatt arbete. Det
skulle d&ven kunna bittra pd fortroendet till hdgre tjdnstemén och politiker.

Lind och Arvidsson (1998) beskriver en studie dir man framhaller att det &r viktigt med en
Oppen och konstruktiv dialog mellan olika hierarkiska positioner. Ledningen fo6r en
organisation ska stddjas och det ska finnas ett fortroende for forvaltningen men det innebdr
inte att alla forslag okritiskt ska accepteras. Samspel mellan olika parter ska fungera som en
kritisk diskussionsplattform for att kunna ge varandra stod genom att beméta invéindningar
samt stilla och besvara fragor. Teorin menar att implementering av policy och ramverk for en
organisation dr enklare att genomfora om ledningen har en formaga att kommunicera de
styrande ramarna genom vardaglig informalitet och inte endast genom formella
informationsfloden.

Informaliteten som Lind och Arvidsson (1998) beskriver kan liknas vid denna studie som
visar att det dr viktigt att det finns en kommunikation mellan forvaltningen och politiker vid
antagning av en formell policy. Vid utformning av policys behdvs ett aktivt arbete dér
forvaltningarna kan forklara sin verksamhet och dér politiker kan ge direkt respons hur
kommunen stéller sig till arbetet och se till s& att det finns en gemensam strategi att arbeta
efter. For att olika funktioner ska kunna forbéttra sitt arbete krdvs diskussioner i1 den formella
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strukturen men dven att de foljs upp med exempelvis informell diskussion som &r mer
spontan. Da en del forvaltare har kontor i samma byggnad som hogre tjinstemén och politiker
skulle ett spontant méte med jimna mellanrum vara ett exempel pa aterkoppling. Pa sa sétt
forbéttras det interna samarbetet och man kan stimma av med varandra hur arbetet gar for de
olika funktionerna.

4.5.4 Strategi och lirande mojligheter som en konsekvens

o  Kunskaper om skogsfastigheternas strategiska betydelse iir viktigt for kommunernas
skogsinnehav

Med uppfattningen att de offentliga skogsfastigheterna &r en resurstillging med avseende pa
exploateringsmdjligheter eller anvindning som bytesmark kan kunskap och lirande for att
bedriva utvecklingsarbete anses viktig. De studerade enheterna dger skogsfastigheter som
ligger utanfor omraden som &r aktuella for exploatering eller som resurs vid bytesaftdrer. En
del av skogsmarken &r titortsnira och ska dérfor anvindas 1 frilufts- och rekreationssyfte. For
att skapa ett optimalt resursutnyttjande dr det viktigt att ansvariga politiker och tjdnstemin
beslutar om ett framtida 4ndamal for skogsfastigheterna. Darefter kan skogsfastigheterna ses
Over for att se om kommunerna ska inneha ett dgande i storre eller mindre omfattning i
framtiden. Om det inte finns ett &ndamal finns risk for att innehavet blir en belastning for
kommunen istéllet for en resurs. Det kan innebédra att man inte samlar in kunskap for att
forvalta i riktning mot ett uppsatt andamal.

Nér det finns medvetenhet kring vad huvudsyftet &r med &gande, skapas forstaelse for
fastighetsresurserna. Med Okad forstaelse kan séledes verksamheter skapa fokusomrdden dir
markreserver dr prioriterade for olika dndamél. Skogsfastigheterna kan klassas for att
tydliggora vilka omraden som dr prioriterade framfor andra. Pa sa sitt kan atgérder fordelas
och sittas in dér behoven é&r storst. Nér man vet vilket &ndamal som avses blir det enklare for
forvaltare att tillgodogora sig kunskap for att bedriva ett utvecklingsarbete som syftar till att
nyttja markreserver och dess resurser pa bésta sétt.

De offentliga skogarnas lokalisering anses ha en mindre betydelse men bor uppmirksammas
ur ett langsiktigt perspektiv da nyttjande av skogen ur rekreations- och friluftsperspektiv okar
om de finns i ndrheten till bebyggelse och ar lattillgdngliga. En 6kad forstéelse frdn hogre
politiker och tjanstemdn kan bidra till att fOrvaltningsenheterna och dess kompetens
uppmdrksammas, vilket i sin tur kan bidra till att kompetensen frdn de offentliga
skogsfastigheterna kan nyttjas hos andra funktioner i organisationen. Eftersom de offentliga
skogsfastigheterna ofta &r spridda runt stiderna sker sadledes en involvering med andra
kommunala funktioner. Utvecklingsarbetet kan forbittras om kunskapen inom forvaltningarna
for skogsfastigheterna kan nyttjas av andra funktioner inom kommunerna, t.ex. av
stadsplanerare.

Den genererade teorin kan liknas vid begreppet Community of practice. Det visar hur arbete,
larande och utveckling sker i ett organisatoriskt sammanhang dir kunskap kan erhéllas genom
ett gemensamt intresse for ett omrade. Begreppet behdver nddvindigtvis inte vara knutet till
vissa bestimda funktioner inom organisationen utan det kan ske genom en integration mellan
olika personer och nétverk 1 ett mer vardagligt sammanhang. Det &r genom integrering och
formedling som personer kan utveckla en gemenskap och ldsa problem och ddarmed dven
bygga upp kunskap (Edenius, 2003). Kunskap kan t.ex. erhdllas mellan en forvaltare och
forvaltningschef som sdledes é&r bestdmda funktioner inom de wvertikalt hierarkiska
positionerna. Detta dr ett viktigt steg som ndmnts tidigare i studien och anses sjélvklart inom
Community of practice. Det dr viktigt for larande i utvecklingssyfte att forbattringar kan ske
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genom ett utbyte i varandras arbete. Integrationen mellan icke bestdmda funktioner &r minst
lika viktig. Det kan exemplifieras med teorin dir en roll med stort ansvar visar initiativtagande
och engagemang. Inom Uddevalla kommun har ett samarbete mellan olika funktioner
utvecklats pé eget initiativ och genom personliga relationer och darmed ocksa i ett vardagligt
sammanhang for att dra nytta av varandras kunskaper. Samarbetet har skett for att kunna
utveckla, ldra och fOrbattra frilufts- och rekreationsomrddena pé& de offentliga
skogsfastigheterna.

o Forbittrad samsyn kan skapa lirande for olika funktioner inom organisationen
Forbattrad samsyn inom organisationen &r en bra forutsittning for att skapa ldrande inom olika
funktioner hos kommunerna. Samsynen innebir att olika funktioner har ett gemensamt fokus
for de offentliga skogsfastigheterna. Da respondenterna menar att syftet med skogsinnehavet
skiljer sig 4t mellan forvaltare, hogre tjdnstemin och politiker innebar det att flertalet politiker
och tjdnstemédn inte aktivt skapar ldrande och fir kunskap for fOrvaltningen av
skogsfastigheter. Beroende pad om syftet med innehavet ar att skapa rekreationsomraden eller
anvindas for framtida exploatering kan olika skotselmetoder anvédndas. Nar det inte finns en
gemensam samsyn mellan olika funktioner finns risk att ldrande och kunskap for
skogsfastigheterna och dess potentiella inriktningar uteblir eller minskar. Med forbéattrad
samsyn kan ldrandeprocessen dérfor vara av betydelse for att ta del av kunskaper inom och
mellan olika funktioner hos organisationerna.

Vid beslutsfattande och utveckling av strategier inom den kommunala verksamheten &r
larande inom organisationen viktigt. Lirande inom en organisation utgér frdn det individuella
larandet hos anstillda. Alla organisationer dr ldrande oavsett i vilken grad det aktiva arbetet
sker. Larandet kan delas upp i tva olika nivaer, operationellt och konceptuellt ldrande (Kim,
1993).

Det operationella ldrandet innebdr vad som ska goras for att uppnd ett visst mal och
konceptuellt ldrande beskriver varfor man ska anvénda ett tillvigagéngssitt for att uppnd
malet. Larandeprocessen kan beskrivas i1 fyra steg, vilket kan ses i Figur 5. I forsta steget
upplevs och observeras en konkret hiandelse, darefter virderas hindelsen genom att reflektera
over hindelsen. I det tredje steget konstrueras ett koncept for att svara pa vérderingen.
Avslutningsvis implementeras konceptet i verkligheten vilket i sin tur leder till en ny héndelse
(Kim, 1993).

Observera
/ (Konkret hindelse) ‘\
Virdera
(Reflektera kring Implementera
héndelse) (Testa koncept)

K Konstruera j

(Skapa ett abstrakt koncept)
Figur 5. Modell for ldrandeprocessen i fyra steg (Kim, 1993).

Nir det priméra syftet dr att skapa mojligheter for exploatering av skogsfastigheterna framfor
annan anviandning som exempelvis rekreations- och friluftsliv kan det innebéra att kunskaper
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och satsningar for markomrédena inte prioriteras av hdgre tjinstemdnnen och politiker
eftersom det finns en uppfattning att skogen kan skota sig sjilv for det andamaélet. Har kan det
operationella ldrandet vara anviandbart for att styra ldrandet till vad politiker och tjdnstemén
behover gora for att uppnd mélen med skogsfastigheterna. I ldrandeprocessen kan tjanstemén
och politiker tillsammans observera hur exempelvis en atgird utfors for att uppnd ett visst mal.
Det kan ske genom gemensamma exkursioner i falt. Direfter kan man tillsammans vérdera
och reflektera over dtgirder for att se om det stimmer dverrens med det fokus som foreligger
inom de olika funktionerna. Det kan t.ex. handla om att se hur de offentliga skogarna
forefaller som en framtida markreserv eller som ett bostadsnira omrade med mdjligheter till
rekreation och friluftsliv. Har kan man sedan konstruera ett koncept for atgérden som ska
stimma in pa det fokus som finns for omradet. Slutligen implementeras konceptet genom en
konkret atgédrd och/eller dokumentation for strategiutformning for att kunna gé tillbaka och
hitta ett stod for framtida problemldsningar.

Enligt Argyris (1999) édr det personernas handling inom organisationerna som gor att
organisationen kan léra. Argyris beskriver larandeprocessen i tva steg dér det forsta &r single-
loop learning. Det uppstér nir en matchning har skett eller da ett problem korrigeras genom att
byta handlingsplan. Konceptet kan i detta fall likna den ldrandeprocess som beskrivits av Kim
(1993). Dérefter beskriver Argyris (1999) double-loop learning, vilket innehaller ett extra steg
dd ett problem korrigeras genom att forst undersoka de styrande variablerna och sedan
paverka handlingarna utifran dessa. De styrande variablerna &r de forhallanden som individer
stravar efter att tillfredsstilla nér de utfér en handling.

For denna studie kan de styrande variablerna vara politikers och hdgre tjdnsteméns riktlinjer
for forvaltningen. Det innebir att det inte endast gar att studera en konkret hindelse eller ett
problem for att ldra och utveckla en organisation utan att de bakomliggande malen for hela
verksamheten maste finnas som underlag for hur dagliga handlingsplaner inom
forvaltningarna ska genomforas. Det illustreras med ytterligare ett steg i ldrandeprocessen i
Figur 6. Att tillvarata styrande riktlinjerna kan saledes medfora utbyte mellan olika funktioner
inom kommunen dir ldrande forbéttras utifrdn den kunskap och information som finns inom
organisationerna.

Observera Styrande
f (Konkret handelse) variabler
Virdera /
(Reflektera kring Implementera
héndelse) (Testa koncept)
Konstruera

(Skapa ett abstrakt koncept)

Figur 6. Modell for ldrande, double-loop learning. Egen bearbetning.

4.6 Metoddiskussion och osakerhetsfaktorer

Tiden kan i denna studie ses som en begrdansande faktor. Bristen pa tid sdtter grinser for
antalet intervjuer, intervjuernas karaktir och antalet studerade enheter. Eftersom intervjuerna
genomforts 1 respondenternas hemmamiljo begrénsas tiden ytterligare da resor till alla de
undersokta kommunerna dr tidskrdvande. Det kan dock anses nddvéndigt for att svaren ska bli
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sd utforliga som mojligt. Andra alternativ, t.ex. telefonintervjuer, kan i detta fall leda till ett
lagre utbyte av information da ett samtal, ansikte mot ansikte, gor det lattare att fora en Gppen
diskussion. Besok ger dven mdjlighet att forskaren kan komma ut och se kommunernas
skogsinnehav.

Efter att intervjuer genomforts hos de studerade kommunerna visade det sig att det areella
innehavet inte stimde Overrens med studien som Naturskyddsforeningen gjort. Samtliga
areella uppgifter skilde sig frdn de uppgivna siffrorna och skillnaderna varierar fran 100 upp
till 3200 hektar. Det finns ddrmed en brist i den geografiska och areella spridning mellan
kommunerna dér urvalet inte dverrensstimmer med verkligheten. Syftet med urvalet var att
vidlja ut fem av Sveriges 290 kommuner och fa en viss geografisk spridning. Om de angivna
arealerna hade stdmt med verkligheten hade troligtvis andra kommuner valts till
undersdkningsobjekt och resultatet skulle ddrmed kunna fa ett annat utfall.

Eftersom studien omfattar fem av totalt 290 kommuner och det rdder vissa skillnader mellan
olika kommunala organisationer finns det en osikerhet att generalisera dver andra kommuner
som inte deltagit i studien. Studiens slutsatser kan dock anses anvindbara om kommuner vill
hitta uppslag for ett forbittrat strategiarbete. Maittnad rader ndr det inte framkommer nya
kategorier, relevant eller ny data till kategorierna. Mittnad rader dven da alla delar inom
paradigmet ar téckt.

Ett stort arbete lades ner for att fi en hundraprocentig svarsfrekvens. Tva av de tillfrigade
valde att inte delta i studien pd grund av att de inte kinde att de inte var tillrdckligt insatta 1
dmnet for att kunna stdlla upp pa en intervju. Bortfallet gor inte att datakvaliteten forsdmras
utan istdllet forstirks en del av arbetets genererade teorier och datakvaliteten. Vid
intervjutillfdllena svarade samtliga respondenter utforligt pé frdgorna och utvecklade dessa pa
eget initiativ. I de fall dir svar inte kunde ges hinvisade respondenten till annan
kontaktperson. Med fler intervjuer skulle den teoretiska méttnaden kunna oka. Det skulle
kunna medfora att det framkommer nya kategorier och data till de befintliga kategorierna.
Implikationen fran den grundade teorin skulle 4ven kunna paverkas om studien utdkades med
fler intervjuobjekt. Fler genomforda intervjuer var dock inte mgjligt att genomfora pa grund
av tidsbrist.
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5 Slutsatser och rekommendationer

Detta avslutande avsnitt syftar till att aterknyta till de inledande forskningsfrdagorna. De
konkreta slutsatserna och rekommendationerna grundar sig pa den genererade teorin frdan
resultatet, diskussionen och analysen samt de tankar och dsikter som formulerats under
arbetets gang. Slutligen ges forslag till fortsatt forskning.

Datamaterialet som bearbetats har resulterat 1 fem kdrnkategorier; Méalformulering, Strategisk
utveckling, Maéluppfyllelse, Uppfoljning och sidkerstdllande av utforda atgirder samt
Funktioner i organisationen for resursutnyttjande. Kérnkategorierna &r de dvergripande och
viktigaste rubrikerna som &r strukturerade efter méalpyramiden som visar en forbéttrad strategi
for det offentliga skogsinnehavet.

Resultatet visar att strategiarbetet hos de fem utvalda kommunerna varierar. Flera kommuner
saknar faststillda strategiska mal for arbetet inom de offentliga skogsfastigheterna.
Gemensamt for kommunerna ar att ansvarsomradet &r tydligt decentraliserat fran de
overgripande funktionerna till forvaltningarna. Forvaltningsenheterna tar dven ansvar for de
Overgripande och strategiska arbetsuppgifterna. Detta trots att det dr politiker och hogre
tjdnstemdn som bar det yttersta ansvaret for det ldngsiktiga och dvergripande strategiarbetet.
Det dr forvaltare som utformar det strategiska och operativa arbetet.

Uppfoljning av de ekonomiska avkastningskraven ér en del i forvaltningens arbete dir det
finns rutiner. Arligen foljs avkastningskraven upp och enligt resultaten ir kraven lagt satta si
de kan leva upp till dem. Hos Sollentuna kommun finns inga ekonomiska avkastningskrav
utan de har tilldelats en budget da de inte dger nadgon produktionsskog som kan generera
ekonomiska medel. Uppfoljningen av kvalitetsmél hos Sollentuna och Vixjé kommun é&r ett
rutinarbete som sker &rligen. Eftersom flera forvaltare har ldng erfarenhet och arbetar
sjdlvstandigt kan deras arbete anses ske rutinméssigt. I Ovrigt finns inga faststillda eller
specifika rutiner som forvaltningsarbetet ska folja.

Av de fem studerade kommunerna &r det tvd som har skogspolicys som har blivit politiskt
antagna i ndmnder. De ligger till grund for kommunernas strategiska arbete. Det innebér att
forvaltare tagit fram underlag till en policy som sedan har behandlats i den traditionella
rutinstyrda organisationen och i enlighet med den hierarkiska strukturen. Beslutsprocesserna
ar dirmed metodiskt genomforda i tva av de fem studerade kommunerna. Trots detta kénde
hogre tjdnstemdn och politiker inte till vilka langsiktiga strategier som finns for kommunernas
skogsinnehav och hur forvaltningarna arbetar for att uppna dessa. Hos Pited kommun finns en
mycket kort dvergripande plan men det dr oklart om den har antagits i nigon nimnd. Den é&r ¢j
tillrackligt utforlig for att kunna anvindas som policy till kommunens strategiarbete. Hos
Sollentuna kommun finns ingen formellt antagen policy. Forvaltaren har arbetat under flera ar
med att ta fram en policy men den dr fortfarande under arbete. Arbetet sker enligt en
naturvardsplan som forvaltaren tagit fram. Hos Uddevalla finns ingen skogspolicy utan arbetet
sker utifran skogsbruksplanen.

Samtliga kommuner arbetar efter skogsbruksplaner med kortsiktiga mal och dessa kinde flera
respondenter till. Darfor kan de kortsiktiga malen anses vara forankrade i den kommunala
verksamheten. For att de kortsiktiga mélen ska vara i samklang med de kommunala
strategierna ar det viktigt att ta fram langsiktiga och gemensamma mal. Det ska ske inom varje
kommunal verksamhet med koppling till de offentliga skogsfastigheterna.
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Resultatet visar att politiker och tjinstemin har olika syn pa vad skogsresursen betyder for
kommunen och vilka malsittningar som finns. Det offentliga skogsinnehavet kan anvindas
som bytesmark, exploatering eller for rekreation och friluftsomrdden. For hogre tjdnsteman
och politiker dr det offentliga skogsinnehavet frédmst en resurs for exploatering och
anviandning som bytesmark medan forvaltare uttryckte att anvindningsomradet frimst &r riktat
mot rekreation och friluftsliv. Det ar ddrmed viktigt for kommunerna att faststidlla mél och
skapa malséttningar for att forvaltningarna pé ldng sikt kan utfora dtgarder som ldmpar sig for
det framtida anvandningsomradet.

Hos samtliga studerade kommuner kan den skogliga kunskapen anses begrinsad. Hos hogre
tjdnstemédn och politiker visar resultatet att kompetensen &dr 1ag. Inom forvaltningarna har
kunskapen fokus mot biologi och ekologi och en forvaltare har praktisk erfarenhet av skogligt
arbete. De fOrvaltare som har lang arbetslivserfarenhet inom forvaltning av offentliga
skogsfastigheter kan kompetensen O0ka i relation till skogsnédringen. Om kunskapen kan
forbattras hos tjanstemén och politiker kan en diskussion och kommunikation ske mellan olika
ansvarsomraden och det blir enklare att forstd arbetet som utfors inom forvaltningen av de
offentliga skogsfastigheterna.

For att forvaltningsarbetet ska utvecklas och forbittras dr det viktigt att kommunernas
strategiarbete inleds med malformulering och dess dvergripande mél. Detta kan ske genom att
flera verksamheter och funktioner involveras 1 utformningen av strategiska mal. For
genomforandet dr det viktigt att politiker och tjdnsteméin skapar en gemensam bild for
dndamalet med de offentliga skogsfastigheterna, vilket t.ex. kan ske genom gemensamt
deltagande vid exkursioner i falt. Forbéttringar kan &ven ske ndr det finns tydliga strategiska
mal som kan ligga till grund for de operativa besluten.

For att uppfylla de uppsatta malen kan ett okat engagemang frin hogre tjanstemidn och
politiker bidra till utveckling genom att exempelvis ge feedback till det utférda arbetet inom
forvaltningarna. Aterkoppling och forbéttrad samhérighet mellan forvaltningen, hogre
tjdnstemdn och politiker ar viktigt for att forvaltningsarbetet ska kunna utvecklas och
forbattras. Resultatet visar att de ekonomiska avkastningskraven kan ses over och en
eventuell oOkning kan bidra till forbéttrad utveckling for eftersatta rekreation och
friluftsomraden. For de kommuner dar skogsinnehavet dnnu inte har ett tydligt andamal och
det viktigt att utforma maélen for att kunna ta tillvara pa kunskap och genomfora dtgérder sa att
de offentliga skogsfastigheterna blir en tillgang for kommunerna och dess invédnare.

5.1 Rekommendationer

Foljande rekommendationer dr en kort summering av slutsatserna frdn denna studie och
mynnar ut i konkreta &tgirdsforslag till berorda tjinstemédn och politiker inom forvaltningen
av offentliga skogsfastigheter. Rekommendationerna ar féljande: Ta fram gemensamma och
tydliga riktlinjer for vilka méal och strategier som kommunen anser ldmpliga for innehavet av
sina offentliga skogsfastigheter. Mer information finns i 3.4.1, 4.1, 4.1.1 och 4.2.1. Samordna
exkursioner 1 falt dér forvaltare, hogre tjanstemdn och politiker deltar och pa sé sitt skapa
kommunikation mellan olika ansvarsomraden. Mer information finns i 4.3.1 och 4.5.2. Skapa
nitverkande mellan olika kommuner med fokus mot {fOrvaltning av offentliga
skogsfastigheter. Mer information finns 1 3.3.2 och 4.5.3. Skapa mdjlighet for forvaltare att
delta vid nimndmoten dd exempelvis en skogspolicy ska antas. Mer information finns i 3.4.1
och4.1.1
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5.2 Forslag till fortsatt forskning

Eftersom forhallanden skiljer sig at mellan olika kommuner finns mojlighet att utoka
undersokningsobjekten och péd sd sitt skapa ett bredare underlag till beskrivningen av
strategier for forvaltning av offentliga skogsfastigheter. Intervjuundersokningar kan
genomforas med fler kommuner 1 olika delar av landet for att se vilka skillnader som finns
mellan olika forvaltningar och dédrigenom @mna beskriva bakomliggande orsaker till skillnader
eller likheter. Den fortsatta forskningen kan &ven &mna hitta kommuner med ett vél
fungerande forvaltningsarbete och genom dessa fa inspiration for att ta fram ett underlag till
skapande av ett ndtverkssystem mellan olika kommuner. Det vore dven intressant att f6lja upp
arbetet hos de studerade kommunerna for att se om de rekommenderade atgérderna genomfors
och jadmfora det med tidigare resultat.

53



Referenser

Litteratur

Almstedt Jansson, M. Ebenhard, T & de Jong, J. (2011) Naturvérdskedjan — for en effektiv naturvard. Centrum
for biologisk méngfald. Uppsala. 978-91-89232-60-0

Anjou, L (2011) Kommunpolitikens handlingskraft — Det kommunalpolitiska systemets ledning av kommunens
utveckling och verksambhet, styrningens inriktning, styrningsintensitet och genomslagskraft. Malmo.
Holmbergs AB. 978-91-633-8109-6

Argyris, C. (1999) On Organizational Learning. 2. ed. MPG Books. Bodmin. 0-631-21308-2

Bryntse, K. (2000) Kontraktsstyrning i teori och praktik, Lund Business Press

Davila, T. (2005) An exploratory study on the emergence of management control systems: formalizing human
resources in small growing firms, Accounting, Organizations and Society. Stanford. Stanford Universitys.
223-243

Errodge, A & Greer, J. (2002) Partnership and public procurement: Buildning social capital through supply
relations. Public Administration Vol 80 No. 3, (s. 503-522) Blackwell Publishers Ltd.

Easterby-Smith, M, Thorpe, R & Lowe, A. (1991) Management Research — An Introduction. Wiltshire: SAGE
Publications.

Edenius, M. (2003). Att Leda Organisationer — hur larande och kunskap uppstar I organisationer. Halmstad.
Uppsala publishing house AB. 91-7005-265-4. (s.15-19)

Glaser, G-B & Strauss, A-L. (1967): The discovery of grounded theory: strategies for qualitative research. New
York: Aldine de Gruyter.

Hartman, J. (2000) Grundad teori — Teorigenerering pa empirisk grund. Lund. Studentlitteratur. 91-44-00652-7

Holme, I-M & Solvang, B-K. (1997) “Forskningsmetodik — Om kvalitativa och kvantitativa metoder”.
Studentlitteratur AB, Lund.

Haggroth, S & Peterson, C-G. (2002) Kommunalkunskap — Sa fungerar din kommun. 3. ed. Stockholm.
Hjalmarson & Hogberg bokforlag. 91-89660-01-3

Jacobsen, D-A. & Thorsvik, J. Hur moderna organisationer fungerar. Studentlitteratur AB, Lund. 91-44-02276-
X.

Jorgensen, J., Mintzberg, H., Dougherty, D., Westley, F. (1996) Some Surprising Things About Collaboration-
Knowing How People Connect Makes It Work Better. Organizational Dynamics. (s 60-71)

Karlof, B. Lovingsson, F-H. (2003) Management begrepp och modeler. Helsingborg. Ekerlids forlag. 91-89617-
67-3

Kim, D-H. (1993): ”The Link Between Individual and Organizational

Learning”, Sloan Management Review, 1993:35, (s. 37-51)

Lian, C S-P & Laing, W-A. (2006) Relationships in the purchasing of buisness to business professional services:
The role of personal relationsships. Industrial Marketing Management (s. 709-718)

Lidestav, G. (1994) Kommunigd skog — Omfattning, anvéndning och planering. Garpenberg: Sveriges
lantbruksuniversitet. 91-576-4850-6

Lind, R. Arvidsson, G. (1998) Ledning av Foretag och Forvaltningar - forutsattningar, former, fornyelse.
Kristianstad. SNS Forlag. 91-7150-635-7 (s. 33-35)

Lundberg, H & Lidstrom, J. (2011) Revisionsrapport Forstudie rorande Skogsforvaltning Pited kommun

Mintzberg, H. (1973) The Nature of Managerial work. Harper & Row. 006-04-45-556

Petersson, O. (2007) Stadsbyggnad — Den offentliga maktens organisation. Stockholm, SNS Forlag. 978-91-
85695-32-4 (s. 31-33)

Sandvikens kommun (2008). Skogspolicy for Sandvikens kommuns skogar. [Online] Tillgénglig: [2012-03-31]

Slyke M-D & Hammonds A-C. (2003) The Privatization Decision: Do Public Managers Make a Difference?.
American Review of Public Administration. Vol 2003 33:146 (s.146-163)

Starring, B, Larsson, G, Dahlgren, L & Styrborn, S. (2011) Fran upptéckt till presentation — Om kvalitativ metod
och teorigenerering pa empirisk grund. Lund. Studentlitteratur AB. 978-91-44-32121-9

Svensson, L. Jakobson, E. Aberg, C. (2001) Utvecklingskraften i nitverk — Om lirande mellan foretag.
Stockholm. Santréus forlag. 91-89449-21-5

Sveriges Kommuner och Landsting. (2010) Resultat i fokus — att utveckla malstyrning till resultatstyrning.
Stockholm. 978-91-7164-563-0

Targama, A. (2009) Att styra med en vision — fungerar det?. Handelshdgskolan, Goteborgs Universitet

Thompson, P. McHugh, D. (2009) Att arbeta i organisationer — ett kritiskt perspektiv pa organisationer och
arbete. Liber AB, Malmd. 978-91-47-08604-7

54



Elektroniska kallor

Naturskyddsforeningen, 2011. Hemsida. [Online] (2012-02-14) Tillgdnglig:
http://www.naturskyddsforeningen.se/natur-och-miljo/skog/tatortsnara-skog/kommunernas-arbete/ [2012-
02-14]

Pited kommun, 2012a. Hemsida. [Online] (2012-02-11) Tillganglig: http://www.pitea.se/sv/du-och-din-
kommun/Kommun-och-Politik/ [2012-04-10]

Pited kommun, 2012b. Hemsida. [Online] (2012-04-10) Tillgadnglig: http://www.pitea.se/sv/du-och-din-
kommun/Kommun-och-Politik/Forvaltningar/ [2012-04-10]

Sandvikens kommun, (2012a). Hemsida. [Online] (2012-01-11) Tillgénglig:
http://www.sandviken.se/naringslivarbete/etableraforetag/basfakta.4.30070b4d11e409838b4800016730.ht
ml [2012-04-03]

Sandvikens kommun, (2012b). Hemsida. [Online] (2012-03-19) Tillgdnglig:
http://www.sandviken.se/kommunpolitik/forvaltningar/kommunstyrelseforvaltningen/tekniskakontoret.4. 1
756456108c8ba6122800030991.html [2012-04-03]

Sandvikens kommun, (2012c). Hemsida. [Online] (2012-01-12) Tillgénglig:
http://www.sandviken.se/kommunpolitik/kommunalabolagochstiftelser.4.1ac5f13f95bb706 1 f7{ff2 14.html
[2012-04-03]

Skogssallskapet, (2012). Hemsida [Online] (2012-05-08) Tillgdnglig: http://www.skogssallskapet.se/koncernen/
[2012-05-08]

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Hemsida [Online] (1996-11-04) Tillgénglig:
http://brs.skl.se/cirkular/cirkdoc.jsp?searchpage=brsbibl_cirk.htm&opl=&type=&db=CIRK & from=1&toc
_length=20&currdoc=1&searchl _cnr=1996:162 [2012-04-07]

Sveriges Kommuner och Landsting (SKL). Hemsida. [Online] (2011-12-13) Tillgénglig:
http://www.skl.se/kommuner_och_landsting [2012-04-29]

Sollentuna kommun, 2012. Hemsida. [Online] (2011-05-23) Tillginglig:
http://www.sollentuna.se/Politik/Politik--demokrati/Namnder/ [2012-04-10]

Uddevalla kommun, 2012a. Hemsida. [Online] (2012-02-17) Tillgénglig:
http://www.uddevalla.se/kommunpolitik/omkommunen/statistik/befolkningsprognos.4.e41bc3fd3 1d4fc377
fff8057.html [2012-05-07]

Uddevalla kommun, 2012b. Hemsida. [Online] (2012-04-19) Tillgénglig:
http://www.uddevalla.se/kommunpolitik/politikochnamnder.4.db14d4ff4f08ecf980003499.html [2012-03-
30]

Vixjo kommun, (2012b). Hemsida. [Online] (2012-02-07) Tillgénglig: http://www.vaxjo.se/Kommun--
politik/Organisation-och-politik/Namnder-och-forvaltningar/Tekniska-namnden/Tekniska-forvaltningen/
[2012-03-30]

Vixj6 kommun (2012a) [Online] Tillgénglig: http://www.vaxjo.se/Kommun--politik/Statistik-undersokningar-
och-kvalitet/Statistik/Folkmangd/ [2012-04-03]

Vixj6 kommun (2008). Policy for Vaxjo kommuns skogsinnehav. [Online] Tillgdnglig:
http://www.vaxjo.se/upload/45662/Policy%20slutversion.pdf [2012-03-30]

Muntligt

Alfredsson, D. Skogsforvaltare. Uddevalla kommun. Samtal 2012-03-07

Andersson, L. Kommunekolog, Vixjé kommun. Samtal 2012-02-22

Dahlén, R. Naturvardschef. Sollentuna kommun. Samtal 2012-03-21

Edling, J. Park- och naturmarksansvarig, Knivsta kommun. Samtal 2012-02-15

Eklind-Blomkvist, E. Stadstradgardsmaistare, Vaxjé kommun. Samtal 2012-02-22

Jakobsson, S. Ordforande tekniska nimnden. Véxjo kommun. Samtal 2012-02-22

Johansson, T. Skogsforvaltare. Sandvikens kommun. Samtal 2012-02-21

Krylberg, A. Fritidsintendent. Uddevalla kommun. Samtal 2012-03-07

Larsson, K. Markingenjor, Sandvikens kommun. Samtal 2012-03-06

Larsson, T. Ordférande tekniska ndmnden, Sollentuna kommun. Telefonsamtal 2012-03-25

Larsson, T. Ordférande trafik- och fastighetsndimnden. Sollentuna kommun. Telefonsamtal 2012-03-26

Nilsson, M. Handldggare. Pited kommun. Samtal 2012-03-12

Petré, P. Teknisk chef. Uddevalla kommun. Samtal 2012-03-30

Stall, J. Forvaltningschef fastighets- och servicekontoret. Samtal 2012-03-12

Sundstrom, H. Kommunalrad och ordforande i tekniska nimnden. Uddevalla kommun. Telefonsamtal 2012-03-
14

Wallgren, P. Avdelningschef Skog och mark. Pited kommun. Samtal 2012-03-12

Agren, E. Teknisk chef. Sandvikens kommun. telefonsamtal 2012-02-27

55



Bilagor
Bilaga 1. Frageformular

Intervjun inleds med kort presentation av examensarbetet, fragestillningar och syfte
Intervju med Datum:
Bakgrundsfakta
1. Nagot kort om din bakgrund?
a. Vilka dr dina uppgifter? Under vilken tidsperiod har du varit verksam inom
kommunen? Vad har du gjort tidigare?
b. Vilken koppling har du till forvaltningen av de kommunala skogsfastigheterna?
Forvaltning av kommunala skogsfastigheter
2. Hur mycket skog dger kommunen?
a. Hur stor del ar produktions- och rekreationsskog?
b. Vad vet du om historiken bakom kommunskogens tillkomst?
c. Vad innebér det for kommunen att dga skog?

3. Vilka intressenter finns kring de offentliga skogsfastigheterna?
Strategier och beslutsfattande
4. Hur ser den kommunala strategin ut for skogsinnehavet?
a. Finns det en 6vergripande handlingsplan 6ver skogsinnehavet?
1. Hur ser den ut? Vilka ir tidsaspekterna?
ii. Hur har planen arbetats fram?
b. Hur fungerar den operativa verksamheten?
c. Vilka ansvarsomraden finns? (hos kommunen och ev. extern forvaltare)
d. Vem/Vilka tar beslut kring den operativa verksamheten?
i.  Hur dokumenteras besluten?
e. Vilka verktyg finns? (Skogsbruksplan, avverkningsberékningar, annat?)

5. Hur sker kommunikationen med allménheten?
Genomforande av maluppfyllelse

6. Vad innefattas inom forvaltningen av offentliga skogsfastigheter?
a. Vilka faststdllda mal och mélséttningar finns?
b. Hur och av vem/vilka formuleras mélen?
c. Ar de indamalsenliga?
d. Hur sdkerstélls méluppfyllelse?
e. Hur ser den langsiktiga strategin ut? Vad ska kommunen édga i framtiden?
f. Hur sdkerstélls 1dngsiktighet?

7. Finns avkastningskrav frén skogsbruket?
a. Vilka parametrar &r viktigast?

8. Har kommunen uppnatt sina mal?
a. Finns det ndgon uppfoljning? Hur organiseras den?
Kompetens
9. Ar skogliga frigor komplexa?

10. Hur pass intresserade och kunniga ar politiker och tjdnstemén generellt sett ndr det

kommer till skog och beslutsfattande?
a. Vilken skoglig kompetens finns tillgdnglig inom kommunen?
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b. Finns det behov av ytterligare utbildning och kompetens?
c. Hur paverkas kommunen av dess kompetens?

Forvaltning och upphandlingar
11. Vem forvaltar kommunens skogsfastigheter?
a. Om extern forvaltare, har egen forvaltning dvervagts?
b. Hur ser du pd kommunens relation (kdpare/siljare) med forvaltaren?
i. I vilken grad delges information till den levererande parten?
c. Finns en integrerad upphandlingsstrategi inom kommunen? Hur ser den ut?
d. Vem ansvarar for den skogliga upphandlingen?
1. Vem/vilka beslutar kring valet av forvaltare?
e. Vilka parametrar végs in vid upphandlingen?

12. Finns en regelbunden uppfoljning av forvaltningen?
13. Ar kommunen ndjd med forvaltningen och ev. upphandling?

14. Hur ser du pé din roll i organisationen?
a. Vilka mojligheter har du kring beslutsfattande?

Ovriga fragor?
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Bilaga 2. Kommunernas karaktaristika

Kommun

Sandviken

Vixjo

Sollentuna

Pitea

Uddevalla

Innehav,
hektar
skogsmark

3900

3900

1 800

7009,9

7 000

Befolkning,

befolkningsutveckling 3.3

37 002, minskning

83 675, okning

65 779, kning

40 903, viss 6kning

52 151, viss okning

Ha/invéanare
enligt Urval

58

0,087

0,048

0,024

0,23

0,063

Ovrigt, subjektiv bedémning
Har en skogspolicys som
finns tillginglig pa
kommunens hemsida
Skogskommun. Har en
skogspolicy som  finns
tillgdnglig p& kommunens
hemsida

Kom pa forsta plats i
Naturskyddsfoéreningens
undersdkning ”Granskning
av kommunernas arbete med
tatortsndra skog”

Nyligen genomford revision
av skogsforvaltningen
Sokningar visar en Viss
aktivitet inom forvaltningen.
Har en egen skogsforvaltare.
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