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Utveckla aktdorssamverkan
— varfor och hur?

Omstéllningen av energisystemet berdr méanga delar av samhéllet och ar integrerat i ménga
olika samhéllsmal. Uppdraget att leda energiomstillningen kan darfor Energimyndigheten
bara lyckas med om vi sdker och utvecklar var samverkan med andra aktorer. I grund
och botten handlar samverkan om vér forméga att genomfora komplexa samhélls-
forandringar med systemperspektiv, som kénnetecknas av inkluderande och respekt for
olika behov, intressen och synsitt.

Energimyndigheten har en omfattande erfarenhet av att samverka med en méngfald av
aktorer 1 en méngd olika uppdrag. For att komma &nnu ldngre behdver vi ldra av vara
erfarenheter och bjuda in samverkansparter att samskapa verkningsfulla insatser med oss.

Energimyndighetens strategiska plan 2025 innehaller ett mal om Utvecklad aktors-
samverkan for effektfulla resultat i samhéllet. Myndigheten har ddrmed tagit stillning
till att 6ka ambitionen att verka tillsammans med andra aktorer for att leda energiomstéll-
ningen i1 samhéllet. Utveckling av arbetssétt och metoder for myndighetens aktors-
samverkan internt och externt star hogt pa agendan.

Som ett viktigt forsta steg i utvecklingen har vi dokumenterat viktiga delar av myndighetens
arbete med aktorsamverkan fram till idag. Vi vill pa detta sitt ta tillvara det goda arbete som
ar gjort hittills, for att i det fortsatta arbetet inspireras och bygga vidare pé det.

Lena Callermo,
avdelningschef Resurseffektivt samhille
Energimyndigheten



Hur kan du anvanda
larandehandboken?

Energimyndighetens medarbetare har sedan manga ar tillbaka bedrivit samverkan med
olika externa aktorer. Detta har skett i olika fragor och sakomraden, och pa olika sitt.
Syftet med denna larandehandbok é&r att ta vara pa de erfarenheter och lirdomar som

gjorts i samverkansprojekt som Energimyndigheten har drivit eller varit involverad i.

Genom att beskriva nagra utvalda projekt och program mer ingéende ges inblick i hur
de har bedrivits och vad som har upplevts som framgéngar eller motgéngar med avseende
pa samverkan. Vilka insikter och lardomar kan vi ta med oss in i andra — pagaende eller
framtida — samverkansprocesser? Hur kan vi stirka den kompetens inom samverkan som
vi har utvecklat hittills?
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Foérhoppningen med ldrandehandboken &r att

1. oka forstielsen for hur samverkan bedrivs (och har bedrivits) inom
Energimyndigheten

2. identifiera framgangsfaktorer i samverkan
3. vara inspiration for dig som leder eller medverkar i samverkan, samt

4. framja erfarenhetsutbyte och larande samtal om samverkan pé hela myndigheten.

Samverkan &r ett arbetssitt som skiljer sig frdn andra arbetssitt som &r mer etablerade
1 vara organisationer och som vi dr mer vana vid.

For att utveckla och stirka kompetensen att samverka &r det déarfor viktigt att bade
1. prata om och synliggdra vad samverkan kan innebéra konkret
2. 14 ord och begrepp som hjélper oss att forsta det som hénder, samt

3. synliggora vad som dr framgéngsfaktorer och fallgropar i samverkan.



I den hér larandehandboken kompletteras darfor Energimyndighetens erfarenheter med
generella teorier och metoder som har visat sig vara gynnsamma i samverkan. I det arbetet
har vi tagit hjilp av foretaget Ldnka Consulting som har specialiserat sig p samverkan.
Lénka har ocksa tagit fram de tecknade illustrationerna i larandehandboken.

Hur larandehandboken har tagits fram

For att fAnga olika praktiska erfarenheter och ldrdomar av samverkan utgér larande-
handboken fréan nagra utvalda program och projekt som Energimyndigheten har drivit
eller ar involverade i. Dessa dr: Programmet for lokal och regional kapacitetsutveckling
(LoReg), Energi- och Klimatrddgivningen (EKR), Bestillarndtverken BeLok och BeBo,
Viable Cities, Transporteffektivt samhélle, Vindkraftsstrategin och Energieffektiviserings-
nétverken (EEN). Vissa av dessa ér idag avslutade medan andra fortfarande pagér.

Syftet med detta urval &r att illustrera olika sorters samverkan, dér ramarna och forutsatt-
ningarna skiljer sig. Vad kan vi l4ra oss av detta och hur kan vi hantera att ingen samverkan
ar helt den andra 1ik? Finns det ndgot som ar generellt for all samverkan? Och hur kan vi
sdkra en lyhordhet for det som &r unikt med varje samverkan?

Samverkan pagar pad manga fler héll pA myndigheten dn inom de som omfattas av de
projekt som lyfts fram hér. For att fi en béttre bild av vilka aspekter som skiljer sig eller
ar lika har vi dven pratat med personer som varit involverade i féljande projekt/program/
insatser: Programmet Termo, Innovationsklustret Celsius, samt projekt inom Nationella
regionalfondsprogrammet: Klimatsynk, Incitament for energieffektivisering (IEE), Coacher
for energi och klimat, Sektorsstrategier for energieffektivisering, SamspEl, Smart City
Sweden och Nordisk samverkan kring trygg elforsorjning. Genom att titta pa utvéirderingar
och genom samtal med nyckelpersoner som har lett eller medverkat i samverkans-
processerna har erfarenheter och ldrdomar fran samverkansprocesserna synliggjorts.

Det ér inte alltid som ett projekt eller ett program definieras som ett ”samverkansprojekt

eller -program”, men gemensamt for alla de konkreta exempel vi tar upp ar att samverkan
som arbetssdtt dr och har varit centralt for att uppna mél och resultat. Det &r ocksa viktigt
att betona att olika personer som dr involverade i samma samverkan férmodligen har olika
bilder av framgangsfaktorer och utmaningar. Den hér ldrandehandboken ger inte en hel-

tdckande bild av olika upplevelser utan bilderna begrinsas till de personer vi har intervjuat.
Syftet dr alltsd inte att fi fram en “sann” och ”objektiv” bild, utan att lyfta mdjliga tolk-
ningar och subjektiva erfarenheter, som kompletterar skriftliga beskrivningar och analyser.



Samverkan som arbetssatt
i komplexa fragor

Energimyndighetens uppdrag ar komplexa

Energimyndighetens vision lyder: Hallbar energi for alla

Och myndighetens verksamhetsidé visar pé riktningen:
Vi leder samhdllets omstdllning till ett hdallbart energisystem

Det blir uppenbart att Energimyndighetens uppdrag involverar méanga olika delar av
sambhéllet. Att lyckas leda samhdillets omstdllning till ett hallbart energisystem innebar
att lyckas med ett samspel med en stor méngd olika aktdrer och verksamheter, vare

sig det handlar om t.ex. energiomstéllning i industrin, hallbar stadsutveckling eller
vindkraftsutbyggnad. De fragor som behdver adresseras for att uppné hdllbar energi
for alla kan enbart forstas tillsammans med andra. Olika prioriteringar och maél, olika
begreppsvirldar och logiker behover alltsd motas for att forsta hur de kan integreras for
att uppna en storre nytta. Uppdragen som Energimyndigheten tar sig an dr komplexa —
med ménga olika perspektiv och ménga dmsesidiga beroenden.

Vad betyder "komplext”?

Nar ar en fraga komplex? Klara Palmberg Broryd (Komplexitet, 2021,
s. 20-21) svarar sé har pa den fragan:

"Komplexitet ar nér det i en situation, en fraga eller organisation finns

* madnga olika perspektiv: skillnader i asikter, perspektiv och kunskap
mellan organisationer, professioner eller individer.

® en hdg grad av émsesidiga beroenden: nar individer, organisationer
och fragor &r sammanvéavda med varandra vilket gor det svart att
overblicka eller kontrollera.”



Samverkan - ett arbetssétt fér att méta komplexitet

Samverkan 4r ett arbetssdtt som har utvecklats utifran behovet att ta tillvara olika perspek-
tiv och aktorer och att integrera dessa utifran en storre helhet eller ett gemensamt mal.
Samverkan krivs nir flera perspektiv ska motas och &r ett sétt att ta hand om dmsesidiga
beroenden i frigor som &dr komplexa att forsta och hantera. Genom att i samverkan bygga
tillitsfulla relationer mellan olika aktorer &r det enklare att tillsammans skapa nya 16sningar
och fa syn pa effekter i olika delar av systemet — som vi inte hade fatt syn pa annars.

Att utveckla aktorssamverkan &r ocksa ett av mélen 1 Energimyndighetens strategiska
plan 2025. Hér stér:

"Att leda energiomstdllningen innebdr i manga fall att leda i samverkan med andra
aktérer, eller att sitta fragor pd agendan som andra aktorer har ett dgarskap over:
Ddrfor blir samverkan centralt i Energimyndighetens arbete”.

Att verka aktivt och systematiskt med samverkan, att utveckla samverkanskompetensen
bland medarbetare och att systematiskt utveckla metoder for samverkan ndmns som viktiga
omraden for att stirka myndighetens aktorssamverkan. Energimyndigheten ser dessutom
omstéllningen av energisystemet som en integrerad del av samhéllsutvecklingen bade
lokalt, regionalt, nationellt och internationellt. Samverkan behover alltsé ske pé alla nivéer.

Men vad dr samverkan egentligen och vad krédvs av oss nér vi véljer detta arbetssatt?

Vad kannetecknar samverkan som arbetssatt?
Kortfattat kan man beskriva samverkan som ett arbetsséatt som

¢ involverar andra perspektiv och verksamhetsomraden som har helt andra
logiker

¢ skapar of6rutsedda situationer — bade nya majligheter och nya utmaningar
e skapar en forandring i forstaelsen av frdgan under resans gang

e gor att vi upplever osékerhet vad galler "vad” som ska uppnas och "hur”
vi béast ska ga tillvaga

* innebar att ingen har mandat att styra dver ndgon annan

e befinner sig utanfor givna ramar (tagna for givet) gallande arbetssatt,

ansvarstagande, beslutsfattande, rollférdelning, planering och uppféljning,
larande osv.



Samverkan som arbetssétt skiljer sig fran vara ”vana” arbetssitt, de som vi huvudsakligen
praktiserar inom vara organisationer och trdnar” pa inom organisationens véggar. Tabellen
nedan illustrerar skillnader mellan samverkan och andra arbetssitt vi anvénder inom vara

organisationer.

Vana arbetssétt inom en organisation

Samverkan som arbetssatt mellan organisationer

Linjar och kausal planering av en aktor

Malet definieras i borjan (eller ar redan satt)
och bibehalls

Veta resultaten i férvag

Standardiserad verksamhetsplanering och
-uppfoélining

Det finns etablerade arbetssatt och rutiner

Det finns en dvergripande ansvarig funktion

Strategisk planering ses som objektiv,
analytisk och rationell samt férutsagbar

Verksamheterna bibehéller "business as
usual”

Arbetsformer fér uppdelning och kontroll
over helheten genom delarna

Utforskande och involverande gemensam planering

Malbilder &r foranderliga och behdver aterkommande
diskuteras

Uppmarksamma resultat som uppstar, ocksa
ovéantade, oplanerade resultat

Gemensamt testa och lara kontinuerligt

Gemensamt ta fram nya och meningsfulla arbetssatt
och rutiner

Det finns ingen funktion som ansvarar for "helheten”

Strategisk planering ses som aktdrsdriven, dppen,
flexibel och adaptiv

Nya arbetssatt sipprar in och skapar férandring av
etablerade arbetssétt

Arbetsformer for integrering och “icke-uppdelning”
som bygger pa tillit

Som illustrationen ovan visar kan arbetssattet ’samverkan” krocka med vana” arbetssétt
som vi anvinder inom organisationen. Det kan latt uppsta ett spanningsfilt mellan de tva
olika logikerna, och det kan i vérsta fall upplevas som en kamp mellan tva logiker dir den
ena eller den andra “’vinner”.

det borde val fimnzs
en enkel checklista for

Har blir det sérskilt viktigt att inta ett ”bade-och-tdnk”, dvs. att bade forhélla sig till mer

linjdra ramar och samtidigt skapa utrymme for det som samverkan som arbetssétt krdver
av oss. Att kunna se och navigera i dessa olika logiker som é&r i spel samtidigt blir en viktig
formaga som behover forankras hos bade medarbetare som &r involverade i samverkans-

projekt, hos chefer och beslutsfattare pd myndigheten, men &ven hos finansidrer och andra
samverkansparter och externa beslutsfattare som pa samma sétt ror sig inom — eller behdver
forhalla sig till — detta spanningsfalt.



Myndigheter ska samverka - styrning i tvarsektoriella fragor

Statskontoret har genomfort tva studier pa temat samverkan och tvarsektoriell
styrning:

”En innovativ och samverkande férvaltning” (2020) och "Regeringens styrning
i tvarsektoriella fragor” (2022).

Dessa studier paminner om att bade myndighetsférordningen och férvaltnings-
lagen anger att myndigheter ska samverka. Samtidigt blir det tydligt att tvar-
sektoriell styrning ar nagot nytt och dar forsdken att starka och styra mot
samverkan hittills har varit lite trevande. Det upplevs exempelvis som svart

att hitta satt att bade styra och att folja upp tvarsektoriell samverkan pa ett
meningsfullt satt.

Eftersom bade myndigheter och Regeringskansliet ar uppdelade i olika
sektorer baseras bade malformuleringar och uppfélining pa en logik som gar
emot ett helhets- eller tvarsektoriellt perspektiv.

Detta kan vara bra att komma ihag nar vi upplever att vi befinner oss i olika
prioriteringsdilemman. Det kan ses som en naturlig konsekvens av att tva olika
logiker moéts — dar den ena (den uppdelade, sektorspecifika styrningen) &r mer
etablerad och har mer "st6d” i systemet &n den andra (den tvarsektoriella). Vi
skulle kunna se det som att vi befinner oss i ett gemensamt utforskande av nya
satt att styra och folja upp. Att kontinuerligt och systematiskt lara av vara forsok
och lardomar i detta blir darfor viktigt for att komma framat.



Perspektiv som Energimyndigheten
bidrar med | samverkan

I samverkan bidrar olika aktorer med skilda perspektiv, just dessa olikheter i perspektiven
ar en vésentlig del av samverkan. Nér vi méts i samverkan kommer vi in med véara unika
referensramar, sprak och begrepp, tolkningar av fragestéllningen, bilder av vad som

ar det basta tillvigagangssittet osv. Detta gor samverkan annorlunda &n arbetet som
exempelvis sker inom samma referensram och sprakvérld. Och det r en anledning till
att samverkan kraver en sdrskild forstdelseram och ett séarskilt tillvigagangssitt.

En definition av samverkan
e Vi kommer in med vasentliga olikheter

e Vi tar tillvara de olika perspektiven, kompetenserna och resurserna som
involveras

¢ Viintegrerar vara kunskaper till ndgot nytt — ny forstéelse, ny kapacitet,
nytt agerande — i en specifik frégestallning.

Medvetenhet om det egna perspektivet

Att bade vara medveten om och forhélla sig till sitt eget perspektiv och samtidigt vara
lyhord for andras perspektiv och helheten kan vara utmanande. En forsta del i detta ar att
forsta och kunna formulera de perspektiv, kompetenser och resurser man sjélv representerar.

Det egna "perspektivet” innefattar mycket — bade var personliga historik — kunskap,
utbildningar, erfarenheter, men ocksé vér organisatoriska kontext — arbetssétten, spriket
och begreppet vi anvéinder pa var arbetsplats, var organisationskultur och forhallnings-
sitt och mycket mer. Att pa ett kortfattat sitt formulera det egna perspektivet kan dérfor
ibland upplevas som utmanande. Som medarbetare i en stor myndighet med flera uppdrag
kan det i sig vara ndstan omojligt att ha en bild av alla perspektiv, kompetenser och resurser
som myndigheten kan bidra med.



Det kan vara hjélpsamt att sjdlv fundera pa vad som ar viktigt att lyfta fram fran den egna
myndighetens perspektiv i en samverkan.

Energimyndighetens ”perspektiv”

Hur kan vi rama in det/de perspektiv som Energimyndigheten bidrar med? I den strategiska
planen 2025 stér:

”Nar myndigheten leder omstéllningen utgar vi fran energipolitikens tre grundpelare forsorj-
ningstrygghet, konkurrenskraft och ekologisk héllbarhet, samt de dvriga tvd dimensionerna av
hallbar utveckling (social och ekonomisk héllbarhet). Dessa grundpelare utgor, tillsammans
med de energi- och klimatpolitiska mélen i Sverige och EU, grunden for Energimyndighetens
verksamhet. Till detta kommer en mdngd mél som i varierande grad paverkar verksamheten;
forskningspolitiska mal, Agenda 2030, jamstilldhetsmal, och de svenska miljomalen. Den stra-
tegiska planen syftar till att 6ka myndighetens bidrag till méluppfyllelse inom alla dessa mal.”

Denna formulering gér det tydligt att det &ven inom myndigheten kan finnas olika driv-
krafter och mal som visar at olika hall. Beroende pa vilken fragestéllning en samverkan med
andra aktdrer handlar om samt inom vilket omrade (pa vilken avdelning eller enhet) den som
representerar myndigheten verkar, kommer vissa delar att betonas mer dn andra.

Det kan vara viktigt att infor och under en samverkan fundera pa egna formuleringar utifran
utvalda fragor (se tips pé fragor nedan)

Tips pa fragor for att sjalv formulera de perspektiv Energimyndigheten
bidrar med

1. Vilka olika delar/ perspektiv ingér i Energimyndighetens karnuppdrag?
2. Vilket/vilka perspektiv av dessa representerar du mest sjalv?

3. Vilka samlade kompetenser och resurser kan Energimyndigheten bidra med
i den fraga ni samverkar om?

Har kan det vara hjdlpsamt att dven prata med andra medarbetare som representerar andra delar
av myndigheten for att béttre forstd dessa perspektiv och hur de kan bidra i frigan.

Den strategiska planen 2025 beskriver vidare Energimyndighetens roll och tillvigagangssétt
for att forverkliga sitt uppdrag bland annat pé foljande stt:

”Vi ér den trovardiga kunskapsnoden som ger forutséttningar att ta hallbara beslut. Vi erbjuder
kunskap som gor det mojligt att forstd konsekvenser av olika vigval i omstéillningen av energi-
systemet. Det gor vi genom oberoende analyser, genom att identifiera mélkonflikter och genom
var formaga att beskriva détid, nuldge och vigen framat utifran vart helhetsperspektiv pa
energiomstéllningen. Vi gor det ocksa genom att tillgéingliggtra de data som vi forfogar over.”

Kunskap och transparens lyser igenom som ndgot Energimyndigheten sdrskilt ska kunna
bidra med.

Forstaelse for andras perspektiv

Vi samverkar med andra aktdrer pa grund av att vi tror att det &r gynnsamt att vara olika
perspektiv mots. For att ta tillvara mojligheterna med detta, behover vi aktivt locka fram och
synliggora véra olika perspektiv. Detta kan vara krdvande och tar tid.
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Vi dgnade vdildigt mycket tid under det forsta dret at att forstd varandras ingangsvdrden.
Jag tyckte att det fordndrades mycket under det hdr dret vi holl pa, att vi fick mer samsyn
och kunde enas om vissa ingangsvdrden. Tid dr en viktig faktor, det dr ingen quick fix,
gdr inte pd ett mote. Det dr en process som tar tid och sd plotsligt mdrker man sjdlv att
man fatt lite nya perspektiv och tror alla kénner det och sd plotsligt blir det inte sd svdrt
att se vdgen framat.”

Nyfikenhet pa andras perspektiv
Tips péa hur vi kan synliggora olika perspektiv pa en fragestallining

Planera och genomfér ett mote for att enbart belysa de olika aktérernas
tolkningar av problemet, behoven eller maéjligheten i den specifika frage-
stéllningen ni ska samverka kring.

e Det kan vara bra att aktdrerna kan férbereda sig innan for att beskriva
hur deras tolkning ser ut, kanske inom en given tidsram pa 10 minuter
till exempel. Ovriga aktdrer far sedan méjlighet att stalla alla fragor som
faller dem in. Har kan det vara viktigt att papeka att det inte finns nagra
dumma fragor. Ibland kan det ocksé vara bra att sjélv visa att du inte forstar
sarskilt mycket — vilket ar vanligt nar vi mots mellan olika sammanhang. Lat
alla aktorer f& lika mycket tid att beskriva sin tolkning och att stélla fragor.
Dokumentera visuellt nyckelord som kommer fram.

* Prata sedan om likheter och skillnader i tolkningar. Lyft skillnader som
nagot positivt som kommer berika samverkansfragan och nadgot som kan
skapa en battre forstaelse for en framtida I6sning.

¢ Prata om goda erfarenheter av att ha arbetat med fragestallningen tidigare.
Locka fram lardomar och ocksa erfarenheter av att ha skapat I6sningar
kopplat till samverkansfragan. Dokumentera visuellt nyckelord kring goda
erfarenheter.

fran vart pecspektiv
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da konkcet 7

Kommentar: Vi &r inte s& vana att lagga tid pa att forsta varandras utgangs-
punkter. Det kan darfor finnas en tendens att vilja ’komma till handling eller
I6sning” eller "framat i fragan”. Denna tendens kan leda till att vi stanger ner
samtalet innan vi har kommit djupare i var forstéelse. Ett tecken pa den har
tendensen &r att ndgon uttrycker frustration dver att "vi kommer inte vidare”,
eller "om vi ska g& djupare i detta kommer vi aldrig komma i mal”. Nar en
sadan situation uppstéar krévs kunskap om och tillit till samverkansprocessen
som sadan samt mod att std upp for att detta ar ett avgérande steg for att
senare komma framét.
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Olika former for samverkan och
olika roller | samverkan

Arbetet med att leda energiomstéllningen innebér olika roller och olika tillvigagangssitt.
Energimyndigheten kan alltsé inta olika roller i samverkan. Aven om en viktig aspekt
av samverkan &r att ingen aktor har mandat att styra 6ver ndgon annan, ar det viktigt att
vara medveten om vilken roll och vilket sérskilt ansvar de olika aktdrerna kan ta i en
samverkansprocess. Samma aktor kan ta olika roller beroende pa fragestéllningen som
samverkan handlar om samt varifran uppdraget kommer eller hur det har initierats.

Encrgimmtam
W"ZIAJ;%

S

For Energimyndigheten innebér alltsa att leda energiomstillningen i samverkan” att
inta olika roller i olika samverkansinitiativ. I den strategiska planen 2025 lyfts bland
annat att arbetet ska ske genom

1. Aktorssamverkan

2. Tillhandahéllande av oberoende, relevant och trovérdig kunskap for
en héllbar energiomstéllning

Flexibilitet och robusthet i energisystemet
4. Framtagande och implementering av innovativa losningar

Internationell samverkan.

Beroende pa sammanhang, uppdragets utformning och problemet/fragan som ska 16sas
samt vilka roller andra aktdrer tar i en samverkan kan Energimyndigheten till exempel
ta pa sig rollen att leda ndtverk och métesplatser dir manga aktorer mots och delar kunskap
och erfarenheter, att utveckla strategier i samverkan med andra aktorer, att leda forsknings-
program bdde i och for samverkan. 1 de foljande kapitel gar vi in pd exempel for att
belysa hur dessa olika roller kan tolkas.
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Samverkanstrappan

Olika samverkansformer har olika “’logiker” som i sin tur kan kréva lite olika tillviga-
gangssitt. En modell som kan underlétta forstaelsen for olika samverkansformer &r
”samverkanstrappan” som ursprungligen utvecklades av Arne Eriksson.!

Vi har clablerade
Stikhucer 16/ sarmvettan,

vih or saker "\ Ot Gar o Sig Galvt'
Vi gé( i Jamma Jkapar "d“l
— ry L SAMHANDUNG

b

jupet, i vivalda
Vi mots for at fa

Syn pavaranda och SAMSYN

dek Som pagar i var

’ MOTESPLATS

Samverkanstrappan dr en modell som visar pé olika grader av samverkan. Att vara medveten
om var man befinner sig pa trappan kan hjdlpa till i det strategiska samverkansarbetet.

Det dr viktigt att pdpeka att ingen niva av samverkan &r ”battre” 4n ndgon annan, dvs. det
handlar inte om att alltid komma s& hogt upp som mojligt pa trappan. Ibland, exempelvis
i nédtverk, kan det vara just motesplatser och samtal som é&r i fokus. I andra projekt, t.ex.
i samverkan med andra myndigheter for att finansiera forskningsprogram, kan det bli
viktigt att ha samsyn kring mélbilden och kanske ocksa att faktiskt tillsammans arbeta
fram nya utlysningar etc.

Samverkanstrappan visar pa tre saker som r viktiga att komma ihag i samverkan:

1. Det krévs alltid ndgot sérskilt av oss for att tillvarata mdjligheterna med varje niva

2. Det gér inte att hoppa dver ndgot steg, vi behdver forst ldra kidnna varandra och
skapa forstaelse for varandras logiker och perspektiv innan vi kommer till samsyn
och kan enas om en riktning och gemensamma mal.

3. Olika aktorer kan ha olika bilder av vilken niva av samverkan de vill na. Detta
ar viktigt att prata om och synliggora. Det &r inte alltid s& att alla behdver ha
samma bild, men alla behover kinna till varandras ambitioner med samverkan.

1 Arne Eriksson (2005): Samhandling f6r innovationsledd tillvixt. VINNOVA rapport
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Tips pa genomforande av samtal om ambitionsnivan med samverkan

Planera for ett mote for att synliggora aktérernas olika syn pa ambitions-
nivan med den samverkan ni bedriver. Borja med att introducera samverkans-
trappan for alla deltagare. Prata om de olika ambitionsnivaerna, exempelvis
med hjalp av bilden ovan eller en annan illustration.

Lat darefter deltagarna i tysthet sjalva fundera pa vad ambitionen med
samverkan ar for dem — vilket trappsteg de skulle stélla sig pa. Lat deltagarna
en efter en beratta om sitt val for de andra och varfér de valt detta steg.

Néar alla har berattat, kan ni ha ett 6ppet samtal om hur ni kan hantera att ni
har valt olika eller samma — vad blir viktigt framat?

Kommentar:

Det ar inte alltid s& att alla aktérer behdver ha samma bild av ambitionsnivan.
Den kan skilja sig, men det ar bra att veta hur ambitionsnivéerna ser ut och
vad som blir viktigt fér att lyckas med koordineringen trots skillnader i ambition.
Ibland kan en aktér enbart vara intresserad av att ta del av information eller

ha en bild av vad som pagéar och hander i samverkansprocessen, eller ocksa
ha en bevakande roll i en viss fraga. Da &r det viktigt att prata 6ppet om det.
Denna aktor kanske inte alltid behtver vara med pa alla méten, och det ar
viktigt att prata om hur dennes roll bast kan tolkas pd méten dar manga andra
har en hogre ambitionsniva. S& att det inte hindrar processen for de andra.

Samverkanstrappan kan vara bra att aterkomma till ibland, eftersom ambitions-
nivaerna — som mycket annat i samverkan — kan andra sig éver tid.
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Att leda natverk och motesplatser

Natverk kan ses som ett arbetssétt for att paskynda ett hallbart energisystem i samhallet.
Energimyndigheten har lang erfarenhet av att driva nitverk och besitter dirmed mycket
erfarenheter och lardomar fran detta.? Natverk som samverkansform okar mojligheten
att forsta olika aktorers behov, till exempel genom att vid natverkstriffar lyssna av vilka
behov av nya stod och forskningssatsningar som finns bland aktorerna i nitverket. Nar
nétverket efter en tid har ldrt kiinna varandra béttre sd 6kar dessutom mdjligheterna att
kunna fanga upp och synliggéra behov som aktérerna sjédlva kanske inte kunde uttrycka
eller hade fatt syn pé utan dialogen i ndtverket. Samverkan i ndtverk blir centralt for att
Energimyndigheten ska kunna forstd och mota de utmaningar som finns i konkreta situa-
tioner som uppstar i energisystemet.

Organisering i natverk fraimjar dessutom forstaelsen mellan andra aktdrer i systemet,
framjar ddrmed deras koordinering och kan i slutdndan bidra till forflyttningar av storre
system. Genom de samtal som fors och de relationer som byggs stirks den relationella
kapaciteten och koordineringen, synergier kan tas tillvara och nya losningar samt ett
samlat agerande blir mojligt.

Det som hénder i ndtverk och pa métesplatser kan beskrivas med begreppet ”sensemaking”
eller "meningsskapande”. Genom att motas dver langre tid far vi syn pa andra verksam-
heter, andras sprék och begreppsvérldar, andras drivkrafter och perspektiv, och det hjélper
oss 1 forldngningen att koordinera oss med varandra, och att hitta ett gemensamt sprék.

Sensemaking - att skapa mening tar tid

Begreppet "sensemaking” kan hjélpa oss att forsta vad det ar som hander
nar vi samverkar. Sensemaking kan éversattas som "meningsskapande”
och beskriver processen vi befinner oss i nar vi exempelvis tar oss an en ny
fragestallining och successivt forstar mer och mer av denna fragestallning.

Karl Weick beskriver meningsskapande i sin bok Sensemaking in
Organizations (1995) som att

e strukturera det obekanta
e skapa nya referensramar

e det sker individuellt (det skapar mening for mig) och kollektivt (msesidig
forstaelse och koordinering, gemensamma begrepp)

¢ béade tolka och forfatta samtidigt, att bade utforska och skapa samtidigt

¢ det andrar sig Over tid och retrospektivt (saker ger mening pé nya séatt nar
vi blickar bakat).

2 1 Astrid Fells doktorsavhandling ”Nétverksstyrning for en hallbar utveckling” beskrivs

t.ex. “idealtypisk nétverksstyrning” som ett komplement till statlig central styrning och dér
Energimyndigheten kan inta rollen som “metastyrare”. I avhandlingen provas teoribildning om
nétverksstyrning mot ett konkret fall. Avhandlingen bjuder p4 ménga intressanta perspektiv pa
nitverksstyrning bade teoretiskt och praktiskt.
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Begreppet ’sensemaking” eller "meningsskapande” kan ocksa hjélpa oss att forsta vad
det dr som hénder i samverkan, nér vi exempelvis i uppstarten av en ny process inte
riktigt forstar varandra eller kan bli frustrerande dver att det inte gér snabbare framét.
Ibland kan vi sjdlva tycka att ”det dr vl inte sa svart att forstd” niar ndgon annan inte
har samma bild som vi. Men detta &r en naturlig del av fenomenet sensemaking som vi

behover ha respekt for om vi vill att var samverkan ska leda till resultat.

I samverkan, dér vi kommer fran helt skilda referensramar och perspektiv, behdvs sarskilt
maénga samtal dir vi bade beskriver véra perspektiv for varandra och tar oss tid att lyssna
och forstd varandras perspektiv. Det underskattas ofta hur 14ng tid det kan ta att forsta
varandras olika logiker och verksamheter, kompetenser och formagor och det finns
séllan inbyggt i en projektplan.

Begreppet “sensemaking” kan alltsa hjélpa oss att sitta ord pa det som &r avgdrande for att
skapa vérde i samverkan, ndmligen att komma till ny forstéelse tillsammans och utveckla
var kunskap inom en fraga.

Logiken i nédtverk

Att dver langre tid leda nétverk och métesplatser dér aktorer tillsammans kan métas i samtal
dr ett sétt att bedriva samverkan. Det intressanta med nitverk ar att det inte &r en aktor
som leder en process framét, utan att det dr nitverket i sig, relationerna i sig, som é&r det
viktiga. Effekterna av nitverk och moétesplatser kan diaremot bli ett helt nytt agerande
hos vissa aktorer och helt nya l6sningar, synergier som uppticks och nya samarbeten
som uppstar.

Tillit &r en nyckel i ndtverk. Och i detta ingér bade att skapa ett tillitsfullt klimat i ett nitverk
eller pd en motesplats, men ocksé att frimja tillitsbyggande mellan aktdrerna som ingér.
Slutligen bygger hela nétverkstanken pa tillit — tillit till processen av relationsbyggande,
tillit till att det kommer uppsta resultat och effekter som dr omojliga att planera for, utan
som uppstar spontant genom nya kombinationer och insikter nar vara olika perspektiv
pa en friga mots.

"Ndgra av de bdsta losningarna som uppstdtt under ndtverken har uppstdtt ndr man tar
en 6l tillsammans pd kvillen. Det behéver alltsd finns tid och mdjlighet att utbyta och
bolla saker, dd kan det ske synergier. Det dr viktigt att vi finns med pd ndtverksmaten,
inte bara koordinerar dem™

3 Medarbetare pa Energimyndigheten
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For att ta oss an komplexa fragor behover vi alltsa ta oss tid att kontinuerligt utforska
fragorna tillsammans och trdna pa att forsta och fora vara olika perspektiv samman.

I nétverk &r det da de tva forsta nivéerna pa samverkanstrappan som &r i spel: Motesplats
och samtal.
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Métesplatser — viktiga kriterier

Ett viktigt kriterium for métesplatser som framjar samverkan ar att de dr forum f6r just
gransoverskridande moten. Har kan alla métas pé ett mer jimbordigt sétt 4n i manga andra
sammanhang dér kanske var funktion eller roll blir viktig eller dér vi méts i ett mer snévt
definierat sammanhang, dar dagordningen ar tydligare forutbestdmd och styr vad vi tillater
0ss att prata om.

Just 6ppenheten och avsaknaden av ett dominerande perspektiv ér viktigt for att mota
komplexiteten 1 frigorna, att lyckas fa in och attrahera en bredd av perspektiv och fa
en allt battre forstielse for hur systemet som helhet hianger ihop, hur olika dmsesidiga
beroenden ser ut.

Vart samhélle och vara organisationer préiglas idag av en separerande logik. Vi behdver
fysiska platser som bjuder in till méten mellan olika aktorer. Att skapa “krockar” mellan
perspektiv och “ovidntade mdten” kan inte planeras, men forutsittningar kan skapas som
skapar mojlighet for sddana. Motesplatserna méste vara 6ppna och tillgdngliga och det
maste vara enkelt for aktorer att hitta dit. P4 dessa platser kan aktuella behov synliggoras
och omvérldsspaning bedrivas. Méanga aktorer uppskattar dessa motesplatser och manga
namner att dessa verkligen fyller ett behov.

Samtal - viktiga kriterier

“Samtalet dr den ldrprocess ddr forstdelse skapas och dver tid en tillpassning till
varandras forutsdttningar kan ske ™

Samtalet handlar om ett gemensamt utforskande av olikheter och gemensamma mojlig-
heter. For att forstd de utmaningar vi star infor eller for att se mdjligheter i kombinationen
mellan aktorer och perspektiv, behdver vi ha 6ppna samtal — dér resultatet av samtalet

inte &r klart fran borjan. Vi behdver 6ppna upp for en ’spannvidd” i samtalet, bade genom

4 Arne Eriksson, Innovationsledd tillvéxt, s. 128
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att bjuda in brett, och genom att skapa en 6ppenhet i samtalet. I nitverksteori talas bland
annat om “’svaga signaler” som vi behdver synliggdra och lyssna in for att forstd mojligheter
och “next practices” 1 komplexa system. Utgdngspunkten &r att — jaimfort med starka
signaler som t.ex. kdnda stora "trender” — kan svaga signaler kan ge snabbare och storre
effekter pa systemniva.’

I samtal sker ocksa “’sensemaking” — och det tar tid. Att l4ra kdnna varandra, forsta
varandras sprakvérldar, bygga fortroende, att fa till 6ppna och &rliga samtal. I dessa
samtal kan synergiméjligheter plotsligt och oplanerat dyka upp sdsom nya insikter som
leder till helt nya 16sningar.

Genom samtalen forstar flera mer av energisystemet och hur det hanger ihop och kan
dérmed agera utifrén en storre helhetsforstaelse dn det som var méjligt innan. Information
och kunskap sipprar ut i systemet och kommer fler till godo.

Nétverk som strategi

Rollen som nétverksledare innebar alltsé att initiera och strategiskt facilitera nitverk
och motesplatser i utvalda fragor 6ver tid. Genom att mojliggéra moten mellan aktorer
som annars séllan moéts kan nya kombinationer och synergier mellan aktorer upptickas
och nétverket arbetar "av sig sjalvt”.

" Aktorerna som tidigare var i olika ndtverk har nu blivit ett néitverk som dr mycket bredare,
som pratar ihop och designar satsningar tillsammans. Det dr stort. Vi gdr inte in i detalj-
styrning utan det utvecklas av sig sjilv hos de externa aktérerna i samverkan med oss

i bakgrunden.”

Det ar sjélva relationsbyggandet i sig som ér strategin, med en forhoppning om att det
pa sikt leder till battre 16sningar och en bredare fordndring i ett storre system. Effekterna
uppstér spontant — i form av informationsspridning, nya kontaktytor och synergier — och
ar ¢j planerbara.

Energimyndigheten har pa olika sétt utvecklat sin forméga att skapa attraktiva motesplatser
som lockar manga aktorer och verksamheter och det finns flera exempel pa nitverk som
Energimyndigheten dr med och driver. Vi kommer nu ndrmare gé in pa Bestéillarnitverken
BeLok och BeBo, Energieffektiviseringsnétverken och Energi- och Klimatradgivningen
som &r olika exempel pa hur nitverk och métesplatser gynnar samverkan for ett hallbart
energisystem.

5 Arne Eriksson, Innovationsledd tillvaxt, s. 126-127
6 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Bestallarnatverken BelLok och BeBo

Energimyndigheten har under manga ar finansierat bestallargrupper’ och nétverk for att
skapa en plattform for ndra samverkan mellan branschaktorer och staten och driver fyra
ndtverk tillsammans med branschens aktorer. Tva av dessa dr BeLok (Bestéllargrupp
Lokaler) som &r ett nétverk for energieffektiva lokaler och BeBo (Bestéllargrupp Bostider)
som dr ett nitverk av fastighetségare av flerbostadshus.

Ambition med satsningen

Att minska energianvéndningen i byggnader genom att skapa en plattform for néra
samverkan mellan branschaktorer och staten.

Verksamhetens overgripande syfte ér att minska energianvéndningen i dessa typer av
byggnader (lokaler och bostdder). Malséttningen ar att

1. ge fastighetsdgare bittre beslutsunderlag infor investeringsbeslut géllande
energieffektiva atgirder

2. fungera som en motesplats mellan foretag, myndigheter och akademin och

3. paskynda utvecklingen av nya energieffektivare tekniker, produkter, metoder
och system utifran medlemmarnas behov.

Ramar och férutséttningar

BeBo grundades redan 1989 som ett nitverk av fastighetsidgare av flerbostadshus. 2001
startades BeLok for att skynda pé utvecklingen mot mer energieffektiva lokalfastigheter.
Nitverken startade som bestéllargrupper, koordineringen sker nu via ramavtal som
Energimyndigheten har med externa konsulter.

Medverkande aktorer

BeBo finansieras av Energimyndigheten, administreras av Byggherrarna och koordineras
for ndrvarande av WSP. BeBos medlemmar utgors av ett 20-tal fastighetsigare av
flerbostadshus, bade privata och kommunala, som &r engagerade i energifrdgor. Idag
representerar BeBo ca 70 procent av alla flerbostadshus i Sverige.

BeLok finansieras av Energimyndigheten och hér 4r det CIT Energy Management

som upphandlats for att koordinera och leda néitverket. Medlemmarna bestar av 25 av
Sveriges storsta fastighetsdgare, bade i offentlig och privat sektor. Medlemsforetagen ar
dgare och/eller forvaltare av lokalfastigheter, inklusive skolor, kontor och vérdlokaler.
BeLoks medlemsforetag forfogar tillsammans ver ca 25% av Sveriges lokalyta. Till
nétverket finns ocksa associerade organisationer knutna. Dessa &r branschorganisationer
och andra aktdrer som har stor betydelse for spridning och férankring av BeLoks resultat.

7 Bestéllargrupper bestér av aktdrer som gér ihop i grupp for att bli béttre pé att bestélla och stilla
krav, dvs. upphandla nya energieffektiva l6sningar.
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Involverade inom Energimyndigheten

Férnybar energi
& internationelit
samarbete

Generaldirektor

utveckling & stéd

Systemanalys,
forsérjningstrygghet
& statistik

Enheten for bebyggelse pé avdelningen Resurseffektivt samhille dr ansvarig bestéllare
och samordnar tillsammans med koordineringsfunktionerna nitverkens verksamhet.

Organisering och arbetssétt

En viktig del av BeBo och BeLoks verksamhet &r att organisera olika mdten, seminarier,
workshops och utbildningstillfillen samt att hjélpa till att starta olika forstudier och
demonstrationsprojekt s som utvirderingar, mitningar och teknikupphandlingar.

For att driva pa utvecklingen inom olika teknikomraden, 6ka erfarenhetsutbyten och fraimja
samverkan mellan néringsliv och akademi har nétverken sa kallade fordjupningsomraden.
Ett fordjupningsomrade startas upp nér det finns behov av att dyka ner lite djupare pa
ndgot tema. Fordjupningsomrédena leder ofta till idéer om utvecklingsprojekt dér det
kan finnas mojlighet att sdka stod fran exempelvis Energimyndigheten.

Respektive ndtverk/kluster har en koordinator som leder verksamheten (WSP respektive
CIT Energy Management). Koordinatorns roll 4r att ha versikt dver verksamheten, att ta
initiativ till nya fordjupningsomréaden, aktiviteter och bidra till att mobilisera projekt utifran
vad som kommer fram pa medlemsméoten samt leda moten, utbildningar och seminarier.

Energimyndighetens roll

Forutom att bidra med finansiering av BeLok och BeBo ar Energimyndighetens roll att
delta aktivt i ndtverken, samordna nétverken pd en dvergripande nivé och att i dvrig verk-
samhetsplanering och initiativ lyfta in erfarenheter och fragor som branschen vécker.

Sérskilda metoder som lyfts

Samverkanstrappan ndmns som en metod som har funnits med i bakgrunden ’for att forsté
och prata om var vi stir och vad vi behéver”, exempelvis nér nitverken skulle komma fram
till en samordnad upphandling dir mer koordinering behdvs. Motesformerna leds med viss
metodik och nimns som en aktuell utvecklingsfriga. Aven hur Energimyndigheten kan bli
en bra kravstéllare nir det géller mer personliga formagor som att vara en informell ledare

och ha verktyg for det.
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”En viktig del i samverkan dr hur man dr sjilv som person. De “mjuka” metoderna dr
vdldigt viktiga men lite svart att fa med upphandlingarna. Har funderat pa hur vi kan
stilla sddana krav”

Resultat

"Vi har en fin samverkansstruktur inom bebyggelse, det dldsta ndtverket som vi finansierar
med aktorssamverkan dr 30 dr. Aktorerna har sett att det finns ndgot for dem i samverkan
och ndtverket dr ett viktigt styrmedel for att fd fram ny teknik, verksamhet och verktyg.
Fragorna har blivit mer och mer komplexa, frdn att vara mer enskilda komponenter
tdcker ndtverken nu omrdden som hur byggnader fungerar i en stadsmiljé och bidrar
med nytta. Att nd ut dnnu mer for bred implementering blir viktigt nér det dr sd komplext”

Utvérderingen av BeLok och BeBo® visar att bdde BeBo och BeLok 6verlag nir de mél
som Energimyndigheten har definierat. Medlemmarna i bda nétverken anser att nidtverken
bidrar till

1. forbattrat beslutsunderlag for att gora energieffektiva investeringsval vid storre
renoveringar och ombyggnader.

2. skapandet av nya kontakter

3. paskyndat utveckling av nya tekniker och metoder for energieffektiva 16sningar.

I utvarderingen gors ocksa bedomningen att en sannolik effekt av nitverken &r en minskad
energianvindning.’ P4 respektive innovationsklusters hemsida finns metoder och verktyg
tillgdngliga och utvérderingen visar pé att dessa har haft en relativt stor spridning och
pa att det finns en efterfragan pa dnnu mer kunskap inom &nnu outvecklad teknik.

Insikter och ldrande

Virdet med dessa nédtverk och motesplatser uppskattas som hogt — bade av medlemmar
och medarbetare pa Energimyndigheten. Nitverken fyller en viktig funktion, inte minst
eftersom det saknas andra bra métesplatser trots att det finns ett stort behov. Detta dr symp-
tomatiskt: I ett samhélle som till stor del bygger pa uppdelning — i sektorer, branscher och
kunskapsomraden exempelvis — blir granséverskridande métesplatser avgdrande, framfor
allt nir det kommer till komplexa fragestallningar. Att strategiskt prioritera resurser for att
stirka dessa platser blir en viktig roll som Energimyndigheten hér tar. En annan effekt av
den hér sortens satsningar dr att 16sningar skapas som kommer till nytta bdde hos medlem-
mar och utanfor medlemskretsen, effekten i systemet blir alltsé storre dn enbart de man nér
via nétverket.

Niér andra stora satsningar gors blir det tydligt att dessa nétverk kan bidra med mycket
kunskap men ocksé bidra med nitverket som saddant och kunskap om samverkan och

nitverkande. Exempelvis planeras satsningar fran EU for att frimja renovering av fler-
bostadshus till att bli mer energieffektiva. Nétverken har sedan ldnge jobbat med att ta

8 Innovationskluster for energieffektiva byggnader — Férstudie till fullstindig utvirdering av BeBo
och BeLok. Copenhagen Economics. 6 oktober 2017.

9 Beddmningen gors utifran att utvarderingen har genomfort fallstudier av tva renoveringsprojekt,
ett inom BeBo och ett inom BeLok. Fallstudierna visar pé att dessa tva projekt har bidragit till
betydande energibesparing. Se: Innovationskluster for energieffektiva byggnader — Forstudie till
Sullstindig utvirdering av BeBo och BeLok. (s. 29.) Copenhagen Economics. 6 oktober 2017.
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fram teknik och beslutsunderlag for att underlétta for beslutsfattare att géra mer underhall
dn man normmassigt gor och att renovera energi- och resurseffektivt. Denna kunskap &r
alltsd ndgot man skulle kunna knyta an till i eventuella framtida satsningar som i sin tur
kréver mycket samverkan mellan myndigheterna och med den regionala nivén, regionala

energikontor och klimat och energiradgivare, fastighetsdgare, HSB, Riksbyggen etc.

Energieffektiviseringsnéatverken (EEN)

Energieffektiviseringsnitverken var ett av 12 projekt inom det nationella regionalfonds-
programmet (NR-programmet) som stottat sma och medelstora foretag (SMF) i hela landet
att effektivisera sin energianvédndning. Det dvergripande mélet med projektet var att bidra
till en okad energieffektivitet bland SMF genom ett systematiskt och strukturerat arbete
med energieffektivisering.

Ambition med satsningen
Att hjélpa foretagen att

1. arbeta systematiskt och strukturerat med energieffektivisering

2. effektivisera sin energianvandning med 15 procent under en fyraarsperiod

Ramar och férutséttningar

Energieffektiviseringsnitverken pagick under en begrinsad tid. Projektet har l6pt i tvéa
faser under perioden 2015-2021 dér fas 1 pagick 2015-2019 och fas 2 pagick 2019-2021.

Medverkande aktérer

Projektet genomfordes av en projektledning pd Energimyndigheten i samverkan med
koordinatorer anstéllda pé lansstyrelser och regionala energikontor som i sin tur ledde
regionala foretagsnétverk inom gruppen sma och medelstora féretag (SMF)
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Involverade inom Energimyndigheten

Férnybar energi
& internationellt
samarbete

Generaldirektor

HR-sekretariat

Kommunikationssekretariat

Rattssekretariat

Verksamhets-

utveckling & stéd Resurseffektivt

samhille

Kris- och sdkerhets
funktion

Systemanalys,
forsorjningstrygghet
& statistik

R6d markering: Huvudsakligen involverade
Bld markering: Involverade som stod

Over projektets gang har involverade enheter piA myndigheten varierat. Under avslutsfasen
var foljande delar av myndigheten involverade:

1. Avdelningen Resurseffektivt samhille:

— Projektigare: Lokal och regional utveckling

—  Projektledare: Mobilitet

— Administrativ handldggare & bitrddande PL: Lokal och regional utveckling
2. Ekonom: Ekonomi och strategiskt inkdp (Verksamhetsutveckling & stod)

Kommunikator: Kommunikationssekretariatet

Organisering och arbetssétt

Kérnan i projektet har varit 34 regionala foretagsnitverk, ledda av koordinatorer som
ar anstéllda pa lansstyrelser och energikontor runt om i landet. I ndtverken far foretagen
bland annat st6d av energiexperter och utbyter erfarenheter, vilket bidrar till 6kad
energikompetens i foretagen. Foretagsnitverken bestod i sin tur av representanter fran
8—16 sma och medelstora foretag (SMF). Totalt deltog drygt 300 foretag i ndtverken.

Nitverkskoordinatorerna har haft en samordnande roll i sina respektive 1dn genom att
ansvara for ndtverken och den direkta kontakten med foretagen samt skota rapportering
till Energimyndigheten for att underldtta administrationen for foretagen. Koordinatorerna
har planerat och genomfort ndtverkstréaffar ungefar 3—4 ganger per ar. Traffarna har ofta
varit forlagda ute hos foretagen och bestatt av foreldsningar och studiebesok for att
mdjliggdra erfarenhetsutbyte foretagen emellan.

Till varje nétverk har det knutits en energiexpert, upphandlad av Energimyndigheten,
med uppgift att bidra med energispecifik kompetens exempelvis genom att ge stod i det
praktiska energieffektiviseringsarbetet, kommunicera resultaten fran energikartliggningen
och presentera lampliga atgardsforslag. Foretagen har dven haft tillgang till individuell
radgivning pa upp till 150 timmar fran ndtverkens energiexperter.

23



Energimyndighetens roll har varit att samordna och driva projektet nationellt och att
ge stod till ndtverkskoordinatorer i form av koordinatortraffar i Stockholm for att ge
information och praktiskt stdd, pulsmdten via Skype eller telefon for att ge mojlighet
till erfarenhetsutbyte mellan koordinatorerna, webinarier/distansseminarier/workshops
med olika teman samt i form av l16pande kommunikation mellan myndigheten och
enskilda koordinatorer pa behovsbasis. Aven energiexperternas arbete samordnades
och stottades av projektgruppen pa Energimyndigheten. Energimyndigheten har dven
samlat metodstdd, dokumentation fran alla moten och workshops samt ett stort material
av tematiska materialmoduler pa den externa samarbetsytan Utsidan som nitverken
hade tillgéng till.

Projektet har genomforts i fyra faser:
1. Introduktion och rekrytering av foretag.
2. Kartldggningsfas for foretagen — exempelvis i form av energikartldggning.

3. Naitverksfas — med nétverkstréffar, utbildningar, resultatuppf6ljning, hjélp till
foretag att soka stdd och individuell rddgivning frén nitverkens energiexperter.

4. Utvirdering — dér foretagen fick stdd i att folja upp genomforda energi-
effektiviseringsatgarder.

Projektet har inneburit mycket kommunikation och koordinering, bade internt och
externt, och &r ett bra exempel pd vad som kréivs i komplexa projekt nir ménga olika
aktorers arbete ska samspela och drivas framét i en gemensam riktning. Koordinatorerna
i sig var en grupp personer med olika yrkesroller, bakgrund och kompetens som darmed
hade olika behov av stod fran projektledningen. Samtidigt var koordinatorernas roll
som nétverksledare 1 hog grad mangfacetterad, ”som en multikonstnir som behdver
kunna silja, processleda, entusiasmera och utmana” (Sweco, slututvirdering av Energi-
effektiviseringsndtverk 2020, sida 19). Att arbeta i par och kunna fordela rollerna har
setts som en framgangsfaktor for att kunna bidra med olika styrkor och forhéllningssétt.

Resultat

I Swecos slututvirdering bedoms att de tva overgripande projektmélen om att foretag ska
jobba systematiskt och strukturerat med energieffektivisering samt uppna 15 % effektivare
energianvandning bdda visa upp god maluppfyllelse. Och andra resultat, som har mer
med arbetssittet och nitverksarbetet som sadant att gora, har uppstatt i detta projekt,
som till exempel:

* Koordinatorerna upplever arbetet som stor kompetensutveckling i den personliga
utvecklingen av rollen som processledare och rekryterare av foretag

* Alla samarbetspartners uppger att de har lart sig mycket om att driva komplexa
samverkansprojekt och nitverk pa ett framgangsrikt sétt

»  Foretag som deltagit i blandnétverk har fatt 6kad forstaelse for andra verksamheter,
och helt nya perspektiv pa 16sningar och utmaningar genom samarbetet med andra

» Foretag som ingétt i rena branschnétverk har utvecklat samarbetet med bransch-
kollegor och ndmner flera positiva bieffekter som béttre arbetsmiljo och trivsel pa
arbetsplatsen genom de dndringar som har gjorts i samband med energieffektivise-
ringsarbetet. Foretagen har i en del fall sett att ett internt arbete med att fa till stand
ett strukturerat och systematiskt energiarbete har 6kat personalens engagemang for
foretaget och dess verksamhet pa en generell niv4, inte enbart inom energiomradet.
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Niétverksmetoden, som har inneburit att projektet har jobbat i form av nitverk for att stotta
foretag att minska sin energianvandning, har upplevts vara positiv bland annat for att det
har bidragit till att bygga tillit och forstaelse for varandra. Det har ocksa sporrat foretagen
att 6ka sin energieffektivisering nér de sett hur andra foretag har gjort och lyckats med det.
Upplevelsen av tillit har dessutom bidragit till att man inom nétverken har vagat blotta sina
misstag och utmaningar samt att man har tipsat och stottat varandra kring hur utmaningar
kan 16sas. Det upplevs som mycket viardefullt av foretagen att f diskutera problem och
16sningar med varandra och att fi anledning att besdka varandras verksamheter for 4nnu
djupare forstaelse av varandra och av olika 16sningar

Insikter och ldardomar

Mycket ldarande har skett i projektet. En ldrdom har t.ex. varit vikten av regelbundna
digitala moten (sa kallade pulsmdten) var tredje vecka dér dels Energimyndigheten tog
upp fragor som var viktiga den perioden och dér koordinatorerna gjorde korta rappor-
teringar kring hur det fungerade i nitverken. Detta bidrog till att frigor och utmaningar
togs upp och 16stes innan det blev for stort.

Det finns sdrskilt manga lardomar som hénger ihop med att ingd som ett projekt i ett
storre program, dvs. Nationella regionalfondsprogrammet, som projektet var en del av.
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Om det Nationella regionalfondsprogrammet

Regeringen beslutade att under ERUF programperioden 2014-2020 komplettera
de &tta regionala programmen med ett nationellt program, Nationella regional-
fondsprogrammet’®, med fokus pé entreprendrskap, innovation och omstalining
till en koldioxidsnal ekonomi.

Syftet var att f& smé och medelstora foretag (SMF) att genomféra fler Ionsamma
atgarder for energieffektivisering. SMF saknar ofta egen energiexpertis och
resurser att avsétta for energiarbete eller upplever att atgarder medfor risk for
produktionsstérningar. Insatserna inom programmet ar darfér utformade for att
minska upplevd risk samt stimulera anvédndandet av energieffektiva tjanster och
produkter.

o Syfte fér NR-programmet har varit att ingdende projekt ska samverka och
forstérka varandra i och med att roller, ansvar och beslut foér programmets
genomfoérande och maluppfyllelse har tydliggjorts och beslutats.

o Syfte for NR-programmets sammantagna projektportfolj har varit att f& SMF
att energieffektivisera sin verksamhet och bidra till energiintensitetsmalet.

Ett forslag till ett nationellt program hade tidigare utarbetats av Energimyndigheten,
Tillvaxtverket, Vinnova och Vetenskapsradet. 2015 fick Energimyndigheten i
uppdrag att arbeta med processtddet i samverkan med Tillvaxtverket.

I NR-programmet ingick féljande projekt:

e 3 forstudier: Energiekonomi, Energidatabas och Bestad

* 6 samverkansprojekt: Regionala noder, Energieffektiviseringsnatverk, Incitament
for energieffektivisering, Coacher for Energi och Klimat, Energitjanster,
Klimatsynk

* 3 ramprojekt: Energikartlaggningsstddet, Miljéstudier, Teknikutveckling och
Innovation

® 3 enskilda projekt: Natbaserat larande, Innovativ utvardering, Koordinering av
insatser for resurseffektiva SME

Du kan lasa mer om NR-programmet hér:

https://www.energimyndigheten.se/energieffektivisering/program-och-uppdrag/
nationella-regionalfondprogrammet/

10 Nationella regionalfonden, beslutat operativt program, Kommissionens beslutsnummer

C(2014)9968. Programmet ingar i Investeringsprioriteringen 4b, Att frimja energieffektivisering och
anvandning av fornybar energi i foretag som ar en del av Tematiskt mal 4 och Insatsomrade 3, Att
stodja 6vergéngen till en koldioxidsnal ekonomi inom alla sektorer. Det sérskilda malet for investerings-
prioriteringen ir Okad energieffektivisering i sma och medelstora foretag. Mélet mits med resultat-
indikatorn Slutlig energianvandning per foradlingsvérde for smé- och medelstora industriforetag, ett
energiintensitetsméal i MWh per MSEK, (utgéngsvirde 2011 &r 79,2 och malvdrde 2023 ar 71,3).
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Att bedriva ett stort samverkansprojekt av detta slag, med 12 projekt, &r en relativt ny
erfarenhet for Energimyndigheten och i den genomforda utvédrderingen har de som har
arbetat med NR-programmet pa Energimyndigheten beskrivit detta som en organisatorisk
laranderesa inom myndigheten.

Det beskrivs som en forflyttning fran att jobba i stupror till en mer koordinerad och
sammanhéngande programorganisation. Samordningen med flertalet av de andra projekten
inom Nationella regionalfondsprogrammet som initierades for att sdkerstilla att foretagen
fick tydlig och konsekvent information och inte upplevde en forvirring mellan olika
projekt, var en del av detta arbetssitt.

Andra insikter har handlat om hinder och utmaningar man har métt pa vigen, som t.ex.
administrativa utmaningar som ledde till osdkerhet inledningsvis och till en 14ng start-
striacka for projektet. Att arbeta med det Nationella regionalfondsprogrammet var ett nytt
arbetssétt bade for medarbetare pa Energimyndigheten och for andra samverkanspartners.
Detta stéllde hoga krav pa samverkan och pé dialogen om sjilva projektgenomférandet,
vilket ménga upplevde som tids- och resurskrdvande i borjan av programmet, innan arbets-
sitten foll pa plats. Aven rekryteringen av foretag i startfasen av projektet upplevdes som
sérskilt utmanande och ledde till forseningar av efterféljande faser.

Det &r intressant att ldsa i programslutrapporten (2021) dér exempelvis den initiala planen
for hur programmet skulle 1aggas upp illustreras och jamfors med hur programmet

i verkligheten genomfordes. Mycket blev annorlunda an det var tinkt, i takt med att
ménga lardomar gjordes under resans gang.'!

Reflektion fran ett samverkansperspektiv

Dessa exempel pd utmaningar kan ses som typiska for komplexa samverkansprojekt, dar
startfasen vanligtvis tar mycket langre tid i ansprék an i enklare projekt. Att tillsammans
reda ut svarigheter, hinder som uppstar eller oklarheter och missforstdnd i tolkningar av
hur processen ska gé till, dr en naturlig del av samverkan. Att gemensamt ta sig igenom
dessa ar stirkande och ldrorikt, vilket kan anses spegla sig i de goda resultaten i det hér
projektet. Séarskilt positivt var dirfor ocksa att projekttiden lyckades forldngas tva ganger
i forhallande till den ursprungliga tidplanen, eftersom olika delar av projektet visade sig ta
langre tid &n forvantat. Detta uppges dock ha skapat osdkerhet och varit utmanande.

Fran ett samverkansperspektiv kan foljande reflektion ges utifran detta: Det &r viktigt
att skapa utrymme och en struktur for kontinuerliga “’l4rande loopar” i projektet, dar
med fordel finansidrer kan involveras i ldrande samtal under resans géng, och sérskilt
under uppstartsfasen. Det kan vara bra att ha med sig vetskapen om att tid behovs for
utforskande och justeringar eller omtag i den ursprungliga planeringen. Det tar tid att
lara kinna de olika aktdrernas perspektiv, att skapa mening tillsammans (sensemaking)
for hur processen bast kan utformas frén alla deltagande parters perspektiv osv. Att kroka
arm med finansiérer eller bestillare ar viktigt for att sdkra en forstielse for eventuella
(och sannolika) omtag i processen. Aven att vara lyhdrd for uttryck av tveksamhet eller
skav hos aktorer eller i grupper &r viktigt for att sa tidigt som mdjligt ta sig an hinder s&
tidigt som mojligt.

11 Programslutrapport Nationella regionalfondsprogrammet, 2021, Diarienr. 2016-3488
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Energi- och Klimatradgivningen

Energi- och Klimatradgivningen (EKR) &r ett bra exempel pa en langsiktig satsning
och har bedrivits i lite olika former sedan ca. 40 ar tillbaka. Malbild och mélgrupper
har éndrats 6ver tid utifrdn lardomar som har gjorts successivt i arbetet. Exempelvis har
malbildsformuleringen &ndrats, malgrupper och finansiering.

Energi- och Klimatrddgivningen har inget uttalat uppdrag att bedriva nitverk, men
utvirderingar visar att mer n hélften av rddgivarna ldgger mycket tid pa att fora samman
olika aktorer. Det har blivit ett sitt att mobilisera fler aktorer och sprida mer kunskap till
flera. Detta dr ett exempel pa insikten i att arbete 1 ndtverk leder till storre effekter i hela
systemet. Det dr den samverkan som initierats av enskilda energi-och klimatrdgivare som
tas upp i denna text. Det dr ett intressant exempel pa hur arbetet med kunskapsspridning
har organiserats.

Ambition med satsningen

Energi och klimatrddgivarna arbetar for 6kad energieffektivisering och foérybar energi
genom kostnadsfri och opartisk radgivning. Radgivarna arbetar inom en eller flera
kommuner for att sprida kunskap och energimedvetenhet.

Samverkanslogik

Rédgivningen véander sig till hushall, sma och medelstora foretag, bostadsrattsforeningar
och organisationer. Eftersom rddgivarna arbetar inom en eller flera kommuner ser deras
forutsittningar olika ut i olika kommuner, ddrmed skiljer sig dven deras arbetsstt.

Ramar och férutséttningar

EKR har varit en del av Sveriges energieffektiviseringsarbete i snart 40 &r. Formerna har
varierat med tiden.

I arbetet med EKR ingér Energimyndigheten, energikontor, regionala utvecklingsledare
(RUL) anstéllda pa de femton energikontoren och energi- och klimatradgivare anstéllda
i kommuner. Alla energi- och klimatradgivare genomgér en grundutbildning som sam-
ordnas av Energimyndigheten. Interna och externa aktérer medverkar som forelésare pa
utbildningen.

Den samverkan som skapas med andra aktorer genom EKR uppstér ofta genom att rad-
givaren medverkat i arrangemang av missor, workshops, seminarier — vilket skapat till-
falliga motesplatser for aktorer. Det kan ocksé vara ett aktivt ihopkopplande av olika
aktorer som leder till fortsatt samverkan och kunskapsspridning mellan andra aktérer.

Medverkande aktorer och kontakter

De aktorsgrupper som nas genom EKR-initierad samverkan dr fastighetsdgare och
bostadsrittsforeningar, produktleverantorer, ideella foreningar, andra kommuner, andra
myndigheter, skolvisendet, akademin, konsulter frin bygg/entreprenadfretag och
branschorganisationer, maklare, energibolag, elhandelsbolag och elnétségare. Radgivarna
har ocksd manga interna kontakter pd kommunen som t.ex. med miljéinspektorer, bygg-
lovshandldggare och konsumentradgivning.

28



Involverade inom Energimyndigheten

EKR-arbetet p&d Energimyndigheten har sin bas pd enheten for lokal och regional
utveckling. Genom de sdrskilda satsningarna inom programmet férutom den grund-
laggande radgivningen finns intern samordning med andra enheter pa avdelningen for
resurseffektivt samhdalle, enheten for mobilitet och bebyggelseenheten.

Férnybar energi
& internationellt
samarbete

Generaldirektor
HR-sekretariat
Kommunikationssekrelariat

Rattssekretariat

Verksamhets- R
esurseffektivt
utveckling & stéd Kris- och sakerhets
o funktion samhalle

Systemanalys,
forsérjningstrygghet
& statistik

Energikontorens och de regionala utvecklingsledarnas roll 4r att stddja och vigleda kommu-
nerna i sin rddgivning. Energi-och klimatradgivarna som ir anstéllda p4 kommunen har
oftast utdver sitt radgivningsuppdrag en ytterligare deltidstjanst inom kommunen. En majo-
ritet av radgivarna bedriver nagon form av arbete for att sammanfora olika aktdrsgrupper.
Den samverkan som skapas bestar ofta av att rddgivaren medverkat i arrangemang av
maéssor, workshops och seminarier — vilket skapat tillfilliga motesplatser for aktorer. Dessa
moten skapar forutsittningar for informationsutbyte, vilket kan bidra till 6kad kunskap och
forstaelse for andra aktorers perspektiv och forutsittningar och i forlangningen att atgérder
vidtas som framjar eller paskyndar omstéllningen av energisystemet.

Den nya foérordningen frén 2016 som innebar &ndring i hur medel fordelas till EKR har
bland annat lett till att manga mindre kommuner samverkar med varandra i hogre grad
for att tillhandahalla rddgivningen. Energimyndighetens roll r savél administrativt for-
valtande, vilket innefattar att handldgga drenden, beslut, utbetalningar och avslut, som
strategiskt proaktiv vilket handlar om att skapa relevanta forutséttningar inom de olika
delarna av EKR, att verka for en rod trad i satsningar och prioriteringar och att vara
drivande i fragor framét.

Resultat

Utvérderingar'? visar att EKR bidrar till att mobilisera samverkan mellan aktorer som
inte tidigare har haft samarbeten kring energi- och klimatfragor. EKR bidrar ocksa till
en 6kad kompetens i systemet/hos radgivare och radsokande, exempelvis i form av att
radsokande hojt sin kompetens att investera i nya losningar for energieffektivisering
och anvindning av fornybar energi.

12 Utvirdering EKR — Fordndrad forordning och fordelningsprinciper 2016. 2019-06-04. SWECO.
Effektanalys av EKR — En analys av Energi- och klimatradgivningens effekter. 2020-02-14. SWECO
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Genom att anordna moten mellan organisationer med likande utmaningar har goda
exempel och kunskap kunnat sprida sig i systemet. Exempelvis har métesplatser och
kontakt mellan leverantdrer och privatpersoner skapats, mellan offentlig sektor och
privatpersoner. Sammanfattningsvis har EKR pa olika sétt stirkt ett mer behovsanpassat
informationsutbyte mellan offentliga aktorer, foretag och privatpersoner.

Samverkan som EKR har initierat verkar enligt utvirderingar leda till 6kad medvetenhet
om energi och klimatfragor och 1 forlingningen atgirder. Det finns ett stort antal konkreta
exempel pa hur samverkan ser ut. Bostadsréttsforeningar och fastighetsigare ar exempelvis
viktiga samverkansaktorer och rddgivare har i flera fall bidragit till att skapa motesplatser
och facilitera dialog mellan bostadsréttsforeningar och fastighetségare som tidigare inte
utbytt erfarenheter med varandra.

Insikter och ldardomar

Manga energi- och klimatradgivare lyfter véardet av arligt aterkommande aktiviteter
och att etablera regelbundna samarbeten kring detta. Av en effektanalys som har gjorts
framkommer ocksé att rddgivare som arbetar aktivt med nétverk och behovsanpassat
informationsutbyte mellan offentliga aktdrer, organisationer, foretag och privatpersoner
generellt nar béttre resultat genom sin radgivning én radgivare som inte gor det. Anled-
ningen till det bedoms vara att samverkan med andra aktorer gor att radgivarna kan hoja
kvaliteten och relevansen i sin rddgivning. Samverkan kan dessutom leda till fler rad-
givningstillfillen i och med att det skapar fler kontakter mellan rddgivare och potentiella
rddsokande.

13

[ utvérderingen fran 2020 rekommenderas att “utveckla och implementera en modell for
hur radgivarna ska arbeta med nitverk. For att 6ka utvaxlingen av radgivarnas insatser och
mdjliggora en god tillgéng till kompletterande kompetenser fyller olika nitverk en viktig
roll, bade internt inom kommunen och med externa aktorer. Det finns 1 nuldget inte i EKRs
uppdrag/ uttalade krav fran Energimyndigheten att skapa nétverk av aktorer i sina respek-
tive kommuner och regioner. Att sitta upp och utveckla nitverk &r nagot vissa radgivare
har en naturlig fallenhet f6r och kanske tidigare erfarenhet av men manga radgivare kan
behova vigledning/styrning och goda exempel i hur de ska arbeta med nétverk. Hér kan
Energimyndigheten ta ut riktningen genom att utveckla och implementera en modell for
nétverksarbete. Utveckling kan ta sin ansats bade 1 goda exempel fran radgivningsarbetet
och i mer generella modeller fran till exempel NR-projektet Energieffektiviseringsnétverk
samt forskning p& omrédet”

13 Effektanalys av EKR — En analys av Energi- och klimatrdadgivningens effekter. 2020-02-14. SWECO
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Generella lardomar fran att leda natverk och métesplatser

Att leda i ndtverk dr en metod som anvinds i ménga sammanhang pa Energimyndigheten.
Sammantaget finns mycket erfarenhet och kompetens att bygga vidare pa. Féljande
avsnitt handlar om det som ndmns som framgéngsfaktorer i nitverksarbetet och om
insikter for fortsatt utveckling.

Att vara en j@mboérdig samtalspart

Framfor allt nimns som en framgangsfaktor i nitverksarbetet att Energimyndigheten ar
med som “’jambordig” samtalspart. Att visa att man inte &r med som myndighet for att
kontrollera, utan for att lyssna in och hjilpa och stétta, &r en viktig del av forhéllnings-
sdttet i nitverk. Det uttrycks som viktigt att inte vara s “pushig” och inte ha en alltfor klar
standpunkt, utan att skapa fortroende genom att vara intresserad och samtidigt transparent
med vad myndigheten kan gora och inte gora.

Personliga egenskaper fér att bygga fértroende

Natverk och tillitsfulla relationer dr avhéngigt av att lyckas bygga fortroende for sin egen
person, de personliga egenskaperna blir sérskilt viktiga i denna arbetsuppgift och roll.

Att vara tva

En annan framgangsfaktor som ndmns aterkommande ar att vara tva personer som fore-
trader myndigheten i nitverk. Dels for att kunna bidra med ett stérre spektrum av personliga
egenskaper och olika sitt att lyssna in och uppfatta olika saker, men ocksa for att gora det
mindre sarbart om ndgon slutar — vilket ndmns relativt ofta som en utmaning i samverkan.

” Ndr vi dr ute i olika sammanhang dr vi tvd, och kan bdde lyssna och prata. Vi har sett
att det finns ett stort vdrde i det. Det dir viktigt for att kunna fanga upp allt som kommer
upp. Det fdar man nog argumentera for. Att det dr viktigt for att nd lingre. Det dr ju
ocksd en redundans i organisationen”'*

Léra I6pande och i dialog

Det blir tydligt att ndtverk och motesplatser uppskattas som ett effektivt sétt att na ut
till manga aktorer i ett system. En unik fordel med nétverk ar ocksé att de mojliggor en
lyhordhet gentemot behov och reella forutséttningar for olika 1dsningar.

Samtidigt kan detta ibland krocka med andra styrlogiker som utgar fran en mer linjér
logik. De flesta projekt- eller programfinansieringsmodeller bygger pa linjdra antaganden
om hur mycket tid ett projekt fér ta, vilka resultat som ska uppnas nér osv. Dessa modeller
ger ofta for lite utrymme till den kreativa potentialen som finns i samverkan. Samverkan
ar till sin natur oforutsigbar, eftersom den oftast initieras utifran att det r komplexa
och svarforstaeliga, svarlosta problem det handlar om. I praktiken innebér det att det
maste finnas en dppenhet for att dndra i ursprungliga projektplaner under resans géng.

Tar vi lardomarna pé allvar att samverkan 1 form av nétverk och nétverksstyrning ger goda
effekter sa behover vi utveckla nétverksstyrningen pa flera hall i systemet, i synnerhet hos
beslutsfattare och finansidrer. Det handlar alltsa om att utveckla en forstaelse for att det

14 Medarbetare pa Energimyndigheten
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bade kravs en mer linjar planering av projekt och utrymme och flexibilitet for att &ndra
1 denna plan. Hér blir I0pande dialoger med beslutsfattare och finansiérer viktiga, dér
ldrandet star 1 fokus. Detta skulle kunna vara en naturlig del av alla projektavstdmningar
dér lardomar och insikter tas upp pa ett systematiskt sitt.

Exempel pé frdgor som pd avstdimningar systematiskt kan tas upp av beslutsfattare och
finansiérer:

*  Vad har varit viktiga lardomar och insikter hittills?
*  Vad har varit positiva dverraskningar?

* Vilka hinder eller utmaningar har vi fatt syn pa?

*  Vilka l6sningsforslag har ni kommit fram till?

*  Vad innebir detta for projektet/ processen som helhet, for planeringen och
finansieringen?

» Vilka eventuella dndringar behover ske?

Ha respekt fér uppstartsfasen som gemensamt utforskande

[ utvdrderingen av Energieffektiviseringsnétverken ndmns som utmaning att startstrackan
tog langre tid &n planerat, det tog tid att forsta och utveckla tillvigagangssétt bland
annat. Detta dr ett exempel som kan ses som typiskt for komplexa samverkansprojekt,
dér startfasen vanligtvis tar mycket ldngre tid i ansprék &n i mindre komplexa projekt. Att
tillsammans reda ut svarigheter, hinder som uppstér eller oklarheter och missforstand

i tolkningar av hur processen ska ga till, dr en naturlig del av samverkan. Som vi har
nidmnt tidigare dr det sensemaking som sker hér och i startfasen kan detta upplevas som
frustrerande, sérskilt om man har en tidplan att forhélla sig till som inte tar hansyn till detta.

Samtidigt dr det bade starkande och larorikt att ta sig igenom startstrickan, vilket kan
anses spegla sig i de goda resultaten i Energieffektiviseringsnétverken.

For att vara forberedd pa denna ibland “slitiga” uppstartsfas kan det vara bra att pAminna
sig om att tidsperspektivet och planeringslogiken” &r annorlunda i samverkan jamfort
med andra sorters projekt. Traditionell projektplanering har ofta som utgéngspunkt att
planen dr sé pass grundligt genomtinkt av den som leder projektet att den "héller” hela
végen. | samverkan behover vi ldgga mindre tid pa att gora en plan ”pa var egen kammare”,
eftersom vi behdver involvera samverkansparterna i utformningen av planen. Det &r viktigt
att ge tid och utrymme for att tinka klart kring hur en sddan plan kan bli meningsfull f6r
alla medverkande parter.

Traditionell projektplan: Planering sker innan, kort uppstartsperiod, genomférande enligt plan:

planeing uppsiart  genomfdrande
L | |
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Plan fér samverkansprocess: Kort planering innan, lang och utforskande uppstartsperiod,
genomfdrande enligt reviderad plan

plonering  uppstart genomfsrande
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Kalla: Att lyckas leda i samverkan (2019), Lanka Publishing

I samverkansprocesser innebar uppstartsfasen ocksa att vi lagger grunden for ett gemensamt
arbetssitt for samverkan med alla medverkande aktorer, att prata om och skapa mening
kring vad vi vill uppnd och hur det kan goras. Eftersom de flesta aktorer har utvecklade
arbetssitt och forhallningssétt som de ar vana vid frén sin egen organisation &r detta i sig ett
stort koordineringsarbete. Alla behover slédppa péa nagra av de egna tillvigagangssitten och
ha tillit till den gemensamma processen.

Tidsméssigt lonar sig detta arbetssétt: Nér uppstartsfasen (som pagar ldngre 4n i traditio-
nella projekt) har klarats av och alla aktorer bér samverkan tillsammans kan det snabbt
uppsté resultat och konkret agerande och genomforande i manga delar av systemet, som
far storre effekter i systemet som helhet. Att investera tid och resurser pa uppstartsfasen
16nar sig pa sikt.

Att vara medveten om att tidslogiken i samverkan skiljer sig fran andra projekt kan vara ett
stod for bade projektledning och projektkoordinatorn men ocksé for samverkansgruppen
som grupp.

Investera mer i nédtverk och métesplatser och ta ett stérre systemgrepp

~ hationeltt
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Energimyndigheten har lang erfarenhet av att leda nétverk och métesplatser och har
i samband med det utvecklat bade stora kontaktndt med och mellan olika aktorer

i energisystemet, men ocksa stéirkt sin samverkansforméga och den kompetens som
kravs for att facilitera ndtverk och motesplatser. Detta skulle med fordel kunna stirkas
ytterligare for att ta ett &nnu storre systemgrepp kring energifrdgorna.
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Att inta ett storre systemovergripande perspektiv och vara en initiativtagare for mer
samverkan skulle kunna vara en roll Energimyndigheten utvecklar ytterligare for att
forstd d4n mer av det komplexa samspelet som édger rum i energisystemet, identifiera

an tydligare vilka samarbeten som gynnar forstaelse och spridning av energieffektiva
16sningar. “Det finns inget stod for att ta ett systemovergripande perspektiv’ nimns i
en intervju. Att ta ett systemovergripande perspektiv skulle dock kunna vara en ambition
som kan skapa stor nytta for exempelvis kommuner som sjilva inte har den kapaciteten.

Men ocksa att skapa ett storre utbyte mellan olika satsningar for att f4 syn pé de resurser
som finns i form av kunskap, erfarenheter, kontakter och nétverk vore fordelaktigt for
att sprida en dnnu storre helhetssyn hos fler medarbetare pd myndigheten. I komplexa
fragor ér det en stor fordel att fa in fler perspektiv.

[ utvédrderingen av Energieffektiviseringsnitverken uppméarksammades att det inte alltid
finns en plan for ndtverken nér projekten och projektfinansieringen tar slut. Att fortsitta
stotta redan uppbyggda nétverk som bade visar sig leda till effekter och uppskattas av
deltagarna verkar ju meningsfullt. Det skulle ocksa vara ett effektivt och héallbart sétt att
forvalta upparbetad kunskap och erfarenhet for att fortsatt stotta den positiva utvecklingen
pa lang sikt. Att leda nétverk dr — det dr ju en erfarenhet fran just detta projekt — ett intensivt
och kriavande arbete. Att fortsitta arbetet i ndtverksform kan vara ett fordelaktigt sétt att
bygga vidare pé de relationer, den kompetens och den tillit som redan har byggts upp.
Men eftersom detta uppstar utanfor projekt- och finansieringslogiken &r det inte sjalvklart
hur det ska finansieras i en fortséittning.

Slutligen ska nimnas att en viktig fordel med att Gver tid investera i starka relationer
och nitverk gor det enklare att snabbt komma framat nér det ovéintat uppstar angeldgna
fragor att samverka kring. Eftersom vi inte kan veta vilka frdgor som véntar pa oss i
framtiden, dr det smart att investera i relationer som en sorts “relationell infrastruktur”
for att 16sa komplexa fragor med manga perspektiv inblandade.
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Att stdrka kapacitet hos manga
aktorer

Att hjdlpa andra att utveckla sin kapacitet i olika fragor innebér bade kunskapsspridning
mobilisering i fradgorna. For att na fram och gora kunskap attraktivt kravs ett stort matt
av lyhordhet f6r mottagarnas behov och forutsattningar. Programmet for lokal och regional
kapacitetsutveckling &r ett exempel pa en kombination av att bidra med bade finansiering
plattformar for kunskaps- och erfarenhetsutbyten och att systematiskt ta tillvara lardomar
under resans gang.

Programmet fér lokal och regional kapacitetsutveckling

Ambition med satsningen

Stodprogrammet Lokal och regional kapacitetsutveckling (LoReg) hade syftet att bidra
till att 6ka kapaciteten bland lokala och regionala aktorer inom offentlig sektor att arbeta

med energi- och klimatfrdgor. Det handlade om att utveckla offentliga aktorers kapacitet

att arbeta mer systematiskt och strategiskt med att integrera energi- och klimatfradgor inom
olika sektorer sdsom fornybar energi, fysisk planering, offentlig upphandling och hallbara

transporter.

Det 6vergripande syftet med programmet var att uppna nationella energi- och klimatmal
och att bidra till att andra samhéllsmal ocksd kan nds. Utgangspunkten i programmet
var att den offentliga sektorn, bade genom sin egen verksamhet samt genom dialog och
samverkan med andra aktorer i samhéllet, spelar en central roll i energi- och klimat-
omstéllningen.

Tidsperiod fér programmet
Stodprogrammet har pagatt under perioden 2016-2020.

Medverkande aktorer

Energimyndigheten gav finansiellt stod till projekt som drivits av offentliga aktdrer pa
regional eller lokal niva. Under perioden 2016-2019 beviljades 60 projekt och under
perioden 2018-2020 beviljades 67 projekt till olika regioner, lansstyrelser och kommuner
runt om i landet.

Infor planeringen av den andra delen av programmet (2018-2020) genomforde
Energimyndigheten ett flertal dialoger med representanter frén nationella myndigheter
och regionala offentliga aktorer. Syftet med detta var dels att fa en bild av mojliga
synergier till andra pagaende satsningar och processer, dels att fa inspel pa behov som
kunde adresseras genom stodprogrammet. De nationella myndigheterna som deltagit
i dialogerna hade ocksa mojlighet att komma med inspel infor utlysningen 2019.
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Organisering och arbetssétt

P4 Energimyndigheten fanns en arbetsgrupp som arbetat gemensamt med handlédggningen
av programmet. Energimyndighetens roll har varit att

+ utlysa och fordela finansiellt stod
*  mojliggdra for kunskaps- och erfarenhetsutbyte mellan projekten
» erbjuda projekten att ta del av kunskap och ldrande exempel frén andra aktorer.

Energimyndigheten genomforde flera webbinarier och fysiska tréffar under program-
perioden for att stotta projekten. Syftet har dels varit att ge information och administrativt
stod till projekten avseende administrativa rutiner, ldgesrapporteringar och slutrappor-
tering, dels att skapa ett larande och erfarenhetsutbyte mellan projekten och att dven
lata forskningsprojekt och andra myndigheter dela med sig av kunskaper.

Dessutom har informationsbrev med tips och stdd skickats ut till projekten, vigledande
material och ldrande exempel har sammanstillts och resultat har spridits. Dérutdver
anordnade Energimyndigheten en workshop om hur projekten kan gé vidare med sina
resultat efter projektslut.

Resultat

Programmet har resulterat i utveckling och implementering av nya processer, arbetssétt
och metoder. Erfarenheter fran projekt som finansierats av programmet har samlats i tre
olika guider: Hur du gor upphandling till ett verktyg i er energi- och klimatomstdllning,
Hur du stiller om era pendlings- och tjidnsteresor och Hur du anvinder fysisk planering
som verktyg i omstdllningsarbetet.”’

Flera projekt har gjort egna guider, checklistor, tips och vigledningar for att sprida
kunskap och erfarenheter som framkommit under programperioden. Dessa finns samlade
pé Energimyndighetens webbplats. Projekten har, enligt utvirdering'®, bidragit till en 6kad
forstaelse for energi- och klimatfragor bland de organisationer som deltagit i projekten.

Som ett resultat av den dkade forstaelsen har projekt bidragit till att arbetsplatser har
inforskaffat miljovéanligare transportmedel, medborgare har borjat anvinda cykel 1 hogre
utstrickning, och aktdrer har pa olika sétt borjat arbeta mer systematiskt med klimat- och
energifragor. Projekten har bidragit till att 6ka forstaelsen for var organisationens arbete
brister eller vad organisationen gor inom energi- och klimatfragor, som t.ex. vad orga-
nisationen behdver gora for att bidra till energi- och klimatomstallning. Flera projekt
har lyft de olika uppfattningarna bland befolkningen och politiker géllande vilka atgérder
som behdvs for att lyckas i klimatomstéllningsarbetet.

Ett annat viktigt resultat ror samverkan som sddan: Genom projekten har nya omraden
for framtida samverkan identifierats och i flera fall har samverkan pa dessa nya omraden
dven paborjats. Att initiera samverkan har gett en 6kad kdnnedom om vilka aktorer som
finns och hur de arbetar, vilket i sin tur en storre forstaelse for storre delar av systemet
och stirker en helhetsforstaelse och ett helhetsagerande. Aven internt inom organisationer
har projekten kunnat bidra till mer samverkan mellan avdelningar och enheter.

15 Du kan ladda ner dokumenten hér: https://www.energimyndigheten.se/klimat--miljo/energi--och-
klimatomstallning-i-kommun-och-region/lokalt-och-regionalt-kapacitetsutvecklande-stod/

16 Utvardering av stodprogrammet lokal och regional kapacitetsutveckling, maj 2021, genomfort av
Ramboll

36


https://www.energimyndigheten.se/klimat--miljo/energi--och-klimatomstallning-i-kommun-och-region/lokalt-och-regionalt-kapacitetsutvecklande-stod/
https://www.energimyndigheten.se/klimat--miljo/energi--och-klimatomstallning-i-kommun-och-region/lokalt-och-regionalt-kapacitetsutvecklande-stod/

Prata och synliggér resultat tillsammans!

| samverkan skapar det stort varde nér vi tillsammans synliggdr vilka resultat
som har uppstéatt. Ofta kan man ha en bra bild av resultat som har skapats

i den egna organisationen, men inte ha en bild av de samlade resultaten.
Att f& syn pa de samlade resultaten som skapas i en samverkan skapar
engagemang och motivation for processen framéat och maojliggor larande.

Resultat kan till exempel handla om att nya natverk har skapats, att vi har fatt ny
forstaelse for den fraga vi samverkar kring, eller att vi har fatt syn pa kunskaper
och kompetenser hos de andra aktérerna och hittat fler samverkansomraden.
Denna typ av resultat ar lika viktiga att synliggbéra som resultat i form av nya
arbetsformer, arbetsprocesser, produkter och tjanster.

Ett tips ar att visualisera och skriva upp sa att alla ser de resultat som uppstatt
hos respektive aktdr och tillsammans. Vi kan arrangera sarskilda moten i
samverkan med jamna mellanrum dar resultaten lyfts. Vi kan aven skapa en
rutin pa vara samverkansmoten med fragor sdsom: Vad har hant sen sist?
Vilka resultat/varden har vi skapat sen sist? Vad har vi lyckats skapa i vara
organisationer och tillsammans sen sist?

Exempel pé oforutsedda resultat har varit spridning av metoder och tillvigagangssétt
som man inte hade véntat sig eller hade planerat for. Exempelvis inspirerade ett projekt
med fokus pé besoksndringen andra branscher att anvinda metoder fran projektet i sitt
héllbarhetsarbete. Aven spridning av samverkansformer till andra konstellationer av
offentliga aktorer har uppstatt pa ett oplanerat sitt.

Ovintade resultat

Fondntade | ny3 insikter, ny féetaclse

esultat - nya kontaktytor odv Hillit
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S a{mingar

Maénga projekt har skapat forutséttningar for att sprida resultaten vidare till andra aktorer,
t.ex. fran regioner till kommuner, till forvaltningar eller universitet. Natverk har bildats
for kapacitetsutveckling och erfarenhetsutbyten, och dven seminarier eller konferenser
har anordnats i detta syfte. Spridning av resultat har varit en viktig del av arbetet.
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Att utveckla i samverkan innebar kontinuerligt larande

Samverkansprocesser ar icke-linjara, det uppkommer oférutsedda héndelser
och vi skapar hela tiden nagot nytt tilsammans. Att reflektera éver vara
insikter och synliggéra vad vi successivt lar oss tillsammans behdver vara en
naturlig del i samverkan och i att ta oss framat i samverkansfragan.

laande reflelhon
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Det kan vara smart att planera fér larande moéten i en samverkansprocess.
Dé& kan det ocksé vara bra att fundera pa vilka som kan ha nytta av att vara
med pa ett sddant mote. Exempelvis kan det vara gynnsamt att bjuda in
projektfinansiarer eller projektagare, eller ocksa chefer eller medarbetare fran
den egna organisationen som pa nagot sétt berdrs av eller ar involverade

i fragan. Att lyssna pé andras larande reflektioner ger vanligtvis en mycket
rikare bild an att [asa om lardomar i en rapport.
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Involverade inom Energimyndigheten

Generaldirektér
HR-sekretariat
Kommunikationssekretariat

Réttssekretariat

Verksamhets-
utveckling & stod Kris- och sikerhets-
funktion

Systemanalys,
forsbriningstrygghet
& statistik

Det ar Avdelningen for resurseffektivt samhélle som har varit ansvarig for den 16pande
handldggningen av programmet. Vilken enhet det har legat pa inom avdelningen har
varierat under programmets géng. Dialoger med kollegor pé flera olika avdelningar
och enheter genomfordes initialt i arbetet med att forma stodprogrammet som pagick
2018-2020, for att fanga in utmaningar och behov som stédprogrammet kunde bidra
till att 16sa.
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Tips for goda larande samtal

Ett satt att fora larande samtal pé ar att skapa tydliga talar och lyssnar-
positioner genom samtalsmetoden “reflekterande team”. Samtalsformen
kraver att en person processleder och haller i ramarna, sé att deltagarna
kanner sig trygga.

Denna samtalsform skapar ett béattre lyssnade eftersom nagra i taget uttryckligen
enbart far rollen att lyssna. Samtalsformen gér att genomféra bade digitalt
(fungerar bade med zoom, teams och skype) och fysiskt i ett mote.

(ntiesiant att lysna...
ptanatt behora
J'é\c]a nagot ...

Q lgﬁn‘arpoﬁ{’im

Gor sa har:

1.
2.

Dela upp gruppen i mindre samtalsgrupper

Beratta om hur processen gar till s att alla férstar vad som ska handa
dvs att en grupp kommer prata i taget och de andra grupperna lyssnar.
Syftet ar att fa till ett reflekterande och avslappnat samtal dar man bade
far reflektera fritt och tdnka hogt och far lov att bara lyssna. Beratta om
fragestaliningen for den gemensamma reflektionen, t.ex. vad har vi lart
0ss hittills”?

. Poangtera att tanken &r att tala fritt och att det inte finns ndgon prestation

eller att man maste saga nagot. Det gar ocksa bra att vara tyst. Det
handlar om att det blir ett spontant samtal.

Lat en grupp i taget samtala under en viss tid (t.ex. 6 minuter) och de
andra grupperna lyssna. Digitalt kan du be de som enbart lyssnar att
stdnga av kamera och mikrofon. Ge sedan nasta grupp 6 minuter att
fortsétta reflektera fritt.

. Nar alla grupper har fatt lika mycket tid att reflektera ger du gruppen som

borjade en majlighet att komma med nagra ytterligare reflektioner till slut,
innan du avslutar processen.

. Tacka for allas medverkan och stall frégan i helgrupp: Vilka tankar far ni

nu — efter att ha lyssnat pa allas larande — vad géller processen framat?
Vad blir viktigt? Fanga upp det deltagarna séger och ta med detta in
i den fortsatta processen.
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Insikter och lardomar

En viktig insikt frdn programmet &r att offentliga aktdrer pa regional och lokal niva har
ett stort och fortsatt behov av stdd for att kunna bidra till energi- och klimatomstéllning
i samhdllet. Det handlar bade om behov av finansiella stod, erfarenhetsutbyten och
okad samverkan.

Behov av mer samverkan pa flera nivaer

Det finns ett uttalat behov av att samverka mer med andra nationella myndigheter, till
exempel genom att bista i bedomningar av projekt eller bistd med kunskapshdjande
insatser i andra myndigheters satsningar. Det kan ocksé handla om att den nationella
nivan behover bli bittre pa att finga upp behov och utmaningar fran aktérer pa lokal
och regional niva, sa att stodet tréffar ritt.

Det finns ett behov av att utveckla samverkan mellan statlig, regional och kommunal niva
samt med andra aktdrer inom energi- och klimatomrédet, for att driva pa omstéllningen.
Hir kan Energimyndigheten ta en aktiv roll i att initiera olika forum och mdtesplatser
for ndtverk och erfarenhetsutbyten.

Fortsatt stéd i samverkan

Stodet som har getts 1 programmet har haft stor betydelse enligt ménga projektledare.
Att samverka och hitta 16sningar tillsammans med flera olika aktérer inom béde privat
och offentlig sektor lyfts som ett stort viirde och ndgot man vill fortsitta med. Okad
samverkan mellan aktorer anses ocksa vara en bidragande faktor till att 6ka forstaelsen
for varfor den organisatoriska kapaciteten behdver utvecklas. Samtidigt ar det for manga
oklart hur ett fortsatt erfarenhetsutbyte mellan projektiagarna kan se ut efter avslut av
programmet.

Reflektion fran ett samverkansperspektiv

En fréga som stéller sig infor framtiden blir: Hur skulle Energimyndigheten kunna fortsétta
stirka samverkan mellan lokala, regionala och nationella aktorer, genom att exempelvis
fortsdtta driva ndtverk och motesplatser?

Det framgar av utvarderingar att den tidsméssiga begriansningen — en konsekvens av en
kortsiktigare projektfinansiering — kan sétta hinder for ett fortsatt arbete i nitverksform.
Eftersom de befintliga styrsystemen i respektive aktdrs organisation &r starka, ar det latt
hént att insikter och resultat fran ndtverksarbetet visserligen tas vidare inom medverkande
organisationer, men ndtverkandet i sig upphor om ingen aktivt leder och samordnar det
arbetet. Detta &r en utmaning som handlar om finansiering av mellanrummet — vilken aktor
ska ta ett ansvar for att driva processer i detta mellanrum?

Eftersom denna utmaning visar sig i flera projektutvérderingar framstar det sédrskilt viktigt
att fordjupa lérandet och insikterna genom att ta fragestéllningen vidare. Och eftersom
detta i s& hog grad beror finansieringsmodellerna vi anvander dr det en fradga som bade
finansidrer och organisationernas ledning borde undersoka tillsammans och forsoka hitta
nya losningar for.
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Att utveckla strategier i samverkan

Att utveckla och ta fram strategier i samverkan med andra aktorer stéller krav pa att
processen &r transparent och medskapande. Framtagandet av Vindkraftsstrategin har valts
som ett larande exempel, dir dialog och férankring varit en viktig del av framtagandet
av strategin eftersom fokus i uppdraget har varit att skapa forutséttningar for en hallbar
utbyggnad av vindkraft. De manga aktdrer som har bjudits in har haft mojlighet att ge
sina synpunkter pa vilka utmaningar och knéckfragor som behdver hanteras i strategin
och néra dialog har forts mellan Naturvardsverket och Energimyndigheten samt med
lansstyrelser. Att arbetet har varit forankrat pa hogsta ledningsniva har dessutom varit en
viktig del av strategin i detta arbete. Vi kommer nu beskriva delar av strategiframtagandet
och lyfta fram négra viktiga aspekter som generella framgangsfaktorer i samverkan.

Vindkraftsstrategin

Initiativet for en héllbar vindkraftsutbyggnad till strategin togs av generaldirektérerna
for de bada myndigheterna Naturvardsverket och Energimyndigheten. Utgdngspunkten
var bland annat att det finns méinga intressen och perspektiv pa utbyggnad av vindkraft
och att det dérfor blir viktigt med en bredare samsyn sé att den framtida utbyggnaden av
vindkraft kan ske pa ett 1angsiktigt hallbart sétt. Vardet med att Energimyndigheten och
Naturvéardsverket gjorde detta i samverkan kan ses i de olika perspektiven myndigheterna
kommer in med pa en hallbar vindkraftssystemutbyggnad. Att kombinera fokus pa eko-
logisk hallbarhet och social héllbarhet med en héllbar systemutbyggnad gav en mer
mangsidig utgdngspunkt for framtagandet av strategin.

Strategins framtagande tog ungefér ett ar, den publicerades i januari 2021 och avser det
nationella utbyggnadsbehovet av vindkraft till 2040-talet.

Ambition med satsningen

Fokus i strategin ligger pa att utveckla planeringsprocessen for vindkraft, da en viktig fraga
for vindkraftsutbyggnaden handlar om att férdela den pa ett lampligt sdtt 6ver landet med
hénsyn till elforsorjningsperspektiv samt andra markanvandnings- och samhéllsintressen.

Forhoppningen 4r att strategin ska involvera och samla berérda aktdrer och samhlls-
intressen pa olika politiska och administrativa nivaer for att astadkomma omstillningen
till en 100 procent fornybar elproduktion till ar 2040.

Malet med att ta fram strategin har varit att na en bred samsyn pa ett nationellt plan om
hur staten kan bidra till att skapa forutséttningar for en héllbar vindkraftsutbyggnad. Malet
har ocksa varit att visa vigen for hur olika intressen och mélkonflikter kan hanteras och
att bidra till energiomstéllningen.

42



Samverkanslogiken och syn pa forandring

Nar vi samverkar kan logiken i samverkan vara olika. Ibland ska vi stérka
samordningen mellan aktorer i ett befintligt arbete. Omraden vi kan behdva
arbeta med dé kan handla om att forstd méalgrupp och behov i en frage-
stéllning, vilka tjanster och produkter som skulle kunna samordnas for att
battre mota behoven, hur aktérer &nnu mer kan koordinera sig for mer effektiv
samordning.

| andra fall handlar samverkan om innovation och framtagande av nya arbets-
modeller, arbetsprocesser, tjanster och produkter som vi inte vet s& mycket
om annu. | sddana processer kan vi behova arbeta med att synliggora
kunskaper, utforska "mellanrum”, kombinera kompetenser pa nya satt, testa
och verifiera 16sningar.

| ytterligare fall ska samverkan forflytta och féréandra stora system och skapa
helt nya beteenden och ageranden kring en fraga. D& kan vi behtva dgna
mycket tid till reflektion, larande, ny forstaelse osv.

Oavsett vad samverkansprocessen handlar om &r det viktigt att tillsammans
diskutera hur de olika aktodrerna ser pa den gemensamma uppgiften och vilka
olika bilder de har av hur férandring kommer att ske.

Tips pa genomférande av samtal om férandring som ska astadkommas:
e Prata om hur var och en uppfattar den férandring som kommer kravas

¢ Prata om vad var och en tror behover goras utifrén erfarenheter och vad
som kommer kravas for att skapa forflyttning

e Prata om hur dessa erfarenheter kan integreras i designen av samverkans-
processen framéat

¢ Prata om vilka aktivitetsomraden som blir viktiga och nér, sdsom t.ex.
involvering av perspektiv, brett natverkande, gemensam analys, l&rande,
testande, lobbying, kommunikation, spridning osv

Processen fér framtagandet av Vindkraftsstrategin

Samverkan, dialog och forankring har varit en viktig del av arbetet med att ta fram strategin
eftersom fokus i uppdraget har varit att skapa forutsittningar for en héllbar utbyggnad av
vindkraft. De ménga aktorer som har bjudits in har haft mojlighet att ge sina synpunkter pa
vilka utmaningar och knéckfragor som behéver hanteras 1 strategin. En annan viktig fraga
1 dialogerna har varit att uppmérksamma berdrda aktorer pd det stora utbyggnadsbehovet
som véntas till 2040-talet och pa behovet av att skapa en beredskap for den forvéintade
utbyggnaden.

Det har alltsa bade handlat om att identifiera vilka aktoérer som kommer ha vérdefulla
och viktiga inspel till strategin, men ocksa om att identifiera vilka som behdver vara
forberedda pa omfattningen av framtida vindkraftsutbyggnad.

I arbetet med att ta fram Vindkraftsstrategin har ménga aktdrer medverkat och samverkat
i olika grad. Strategiarbetet har genomforts gemensamt av Energimyndigheten och
Naturvardsverket och bedrivits i ndra samarbete med linsstyrelserna som ér centrala
aktorer for genomforandet av strategin. Dessutom har samverkan skett med miljomals-
myndigheterna Havs- och vattenmyndigheten, Riksantikvarieimbetet, Boverket och
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Folkhdlsomyndigheten. Andra nyckelaktorer som det har forts ett flertal dialoger med &r
Affarsverket Svenska Kraftndt, Férsvarsmakten, Sametinget, Sveriges Kommuner och
Regioner, samt vindkrafts- och elnétsbranschen. Dirutdver har intresseorganisationer
haft mojlighet att bidra i arbetet med strategin.

I borjan finns nyfikenhet och intresse av varandra och sedan stélls det pa sin spets och
man blir osams. D4 dr det viktigt att det inte finns smitvégar, att hantera det, fortsétta anda
och ha ledningen med sig i det.””

Vilka grupperingar av aktérer behéver involveras och nar?

| samverkan ar involvering av aktorer ett centralt arbetsséatt. Det blir darfor

viktigt att tillsammans fundera dver vilka aktérer som ska bjudas in till olika
grupperingar, samt pa vilket sétt och nar olika grupperingar kan involveras.
Olika grupperingar kan till exempel vara: processledningsgrupp, styrgrupp/
styrelse, referensgrupp, storre intressentgrupp osv.

intrestent -
Gupper
R
RERAAS
g QQ Q&\

processiedning

Graden av involvering kan variera 6ver tid. Kanske behdver en process-
ledningsgruppering moétas pa veckobasis. | vissa faser kan det t ex vara
viktigare att en styrgrupp involveras eller en bredare intressentgrupp. Det
kan vara intressant att fundera pa nar de olika perspektiven behdver komma
in for att mojliggdra for viktiga perspektiv samt aven fér férankring och
implementering.

Tips fér samtal om grupperingar i samverkan

e Prata om vilka perspektiv och darmed aktérer som blir viktiga att ha med
i samverkansprocessen eller projektet

e Prata om hur dessa perspektiv bast organiseras i olika grupperingar

e Prata om nar det blir viktigt att aktorer traffas for att skapa basta mojliga
forutsattningar for att det ska kunna ske en forandring kopplat till
fragestallningen

17 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Aktiviteter i samverkansprocessen

Exempel pa samverkansaktiviteter som har genomforts &r en inledande och en avslutande
hearing for att fa inspel fran berdrda aktdrer och intressegrupper och for att informera.
Det har ocksa forts en kontinuerlig dialog pé flera nivaer med lansstyrelser 6ver hela
landet och det har genomforts moten med samtliga lansstyrelser for att informera om
och forankra strategins innehall och uppldgg. Dessutom har rundabordssamtal med
vindkrafts- och elnitsbranschen och dialoger med nyckelaktorer forts i syfte att inhdmta
synpunkter pa uppldgg och utmaningar i strategin samt mdjligheter att medverka i arbetet.
Det har saledes funnits en rad olika former for delaktighet som har riktat sig till och
involverat en méngd olika aktdrer pé olika sétt. Det har handlat om; information till alla
(envigskommunikation, frdgor och svar), konsultation fran ett flertal aktdrer (inhdmta
synpunkter), dialog med ett flertal aktorer (utbyte av tankar), samarbete mellan de bada
myndigheterna och ldnsstyrelserna (aktiviteter planeras och genomfors) och gemensamt
beslutsfattande mellan Energimyndigheten och Naturvirdsverket (beslut).

Tar vi hjélp av samverkanstrappan som modell hamnar de olika aktiviteterna pa
olika trappsteg”:

Arbetsgrupp och

- styrgrupp, beslut "i
GD-dialoger, samrad”
GD-ledda
- rundabords-
Hearings, | samtal Jpmn— +~ vi har chblerade
;/v?rksr?cipi,f { L Jtruldurc( T6r Janvertkan,
vapartstraffar, % i o o
‘ i / Vi QO saker \\ St Gr o dig am®
. tverkstraff ;
Information,| NaVer gra i Y N (\ t B3NS,
lagesrapporter, = Skagar nyh
mdten JAHHANDUNG

vi for samtal pa

djupet, i vivalda
\i:}gols fg‘righ fa fagr
~8yn pavara
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Ilustrationen ar ett forsok att kombinera graden av delaktighet (som beskrivs i Vindkrafts-
strategin, sida 8), med samverkanstrappan.

) SAMVERKAN

Exempel pé vad som har gjorts utdver dialoger med nyckelaktorer &r att det har utarbetats
en nuldges- och problembeskrivning som redovisar forutsattningar och utmaningar med
en vindkraftsutbyggnad, det har tagits fram regionala utbyggnadsbehov och behovet av
atgérder for att skapa 6kad acceptans for vindkraftsutbyggnaden har setts 6ver. Slutligen
togs det fram en plan for det fortsatta arbetet.
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Involverade pa Energimyndigheten

I framtagande av strategin har pd Energimyndigheten frémst enheten for fornybar energi
och samhille pé avdelningen for fornybar energi och internationella samarbeten varit
involverad.

Fornybar energi
& internationellt
samarbete

Generaldirektor

HR-s

Kommunikationssekretariat
Riéttssekretariat

Verksamhets-
i h s hets Resurseffektivt
utveckling & stéd Kris- och sal s samhifie

funktic

Systemanalys,
férsoriningstrygghet
& statistik

Resultat

Som nédmnts ovan &r ett av resultaten frdn arbetet med att ta fram strategin att ett nationellt
utbyggnadsbehov har tagits fram. Utifran detta har &ven regionala utbyggnadsbehov
tagits fram med hénsyn till ett antal kriterier s& som geografisk spridning, landyta,
elanvéndning, befolkning, etc. Darutdver har ett nationellt kartunderlag tagits fram som
visar en dversiktlig nationell geografisk analys av konfliktsituationen mellan vindkraft
och andra markanvandningsintressen. Detta utgor ett anvéndbart planeringsunderlag for
lansstyrelsernas regionala analyser och i1 férlangningen, fér den kommunala planeringen
av vindkraft.

Under strategiarbetet har Naturvardsverket, Forsvarsmakten, Riksantikvariedmbetet och
Sametinget tagit fram tematiska planeringsunderlag som kan anvindas i det fortsatta
arbetet. Syftet med de tematiska planeringsunderlagen ér att beskriva vindkraftens paverkan
pa olika samhéllsintressen, ge ledning for avvigningar avseende mojligheten till sam-
existens mellan vindkraft och andra intressen, ge stod vid framtagandet av regionala
planeringsunderlag och till kommunernas fysiska planering av vindkraft. De tematiska
planeringsunderlag som tagits fram hittills handlar om naturvérden (naturmiljoé och bio-
logisk mangfald), kulturmiljo, renskdtsel och samiska intressen samt forsvarsintressen.

Ett viktigt resultat &r ocksa den kunskapsutbyggnad som samverkan bade inom arbetet med
den gemensamma strategin och det langvariga samarbetet inom forskningsprogrammet
Vindval, som pa manga sétt banade vigen for samverkan, har bidragit till.

”Samarbetet med Naturvardsverket har verkligen resulterat i en kunskapsuppbyggnad.
Inom Vindval har det ldnge funnits en stor referensgrupp dér manga olika intressenter,
s& som bransch, lansstyrelser och kommuner har deltagit i, och det har satt préigel pa
inriktningen av programmet. P4 sé sitt har vi byggt upp kunskap tillsammans och det
paverkar till slut ocksa sjdlva utbyggnaden. Det har vindkraftsstrategin kunnat bygga
vidare pa.”'®

18 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Nésta steg: Genomférande av strategin

Det nationella planeringsunderlaget, vilket inkluderar kartunderlaget och de tematiska
planeringsunderlagen, har utformats for att ge stdd till 1dnsstyrelsernas arbete med att
ta fram regionala planeringsunderlag.

Arbetet med Vindkraftsstrategin kommer alltsa att tas vidare i en ny fas pa regional
niva. I detta finns fortfarande representanter fran Energimyndigheten och Naturvards-
verket med som stdd i att utveckla arbetet. Som ett forsta steg tas en metodik fram som
lansstyrelser kan anviinda sig av nér de i sin tur involverar aktorer i framtagandet av
regionala kartor. [ detta steg forvintas de intressekonflikter som identifierades (men inte
16stes) i framtagandet av strategin att bli mer patagliga. Det kommer innebdra omfattande
dialogprocesser med kommunerna och formodligen kommer det bli avgdrande att inte
utgd frdn en malbild att uppnd samsyn, utan oenigheter kommer vara en naturlig del av
detta arbete.

Energimyndigheten tar med stod av Naturvardsverket fram en metodik for dessa processer
som lénsstyrelserna kommer att driva, och har haft en omfattande férankrings- och
samverkansprocess om vad metodiken behover belysa for fragor och vad som blir viktiga
arbetssatt. Lansstyrelserna kommer i sin tur ta fram stod for kommunerna. I detta arbete
blir det viktigt med lyhordhet och forstaelse for olika intressen. Energimyndigheten
kommer att folja ldnsstyrelsernas arbete nir de anvander sig av metodiken.

Starkt stéd fran ledningen &r en framgangsfaktor

En viktig lardom frén arbetet med Vindkraftsstrategin dr vikten av ett starkt stod frén
ledningen pa bade Energimyndigheten och Naturvardsverket. Da de bdda myndigheterna
hade olika ingédngsvarden nédr samverkan kring strategin startade har stodet fran led-
ningarna och att det var tydligt att detta skulle g8 i mal varit valdigt viktigt for den
fortsatta processen. En medarbetare p& Energimyndigheten har uttryckt det som att
“det inte ldmnades ndgra utrymmen for nédutgdangar”.
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Ge tid fér utforskande i bérjan av en samverkan

Som redan nimnt hade bdda myndigheterna olika ingdngsvérden nér samverkan kring
strategin startade. Det forsta aret dgnades darfor véldigt mycket tid till att forsta varandras
ingangsvérden och se att de var olika, en process som var viktig i sig for att skapa forstaelse
for hur varandras perspektiv och det fortsatta arbetet, vilket skapade en samsyn kring
processen framét och mojligheten att enas om vissa ingadngsviarden.

Tid 4r en viktig aspekt att tinka pa infor en samverkan. I samverkansprojekt inser man hur
lang tid det tar att forstd nya perspektiv, och att det d&ven kan ta lang tid innan man kan se
hur vigen framat ska se ut. Och detta kan dessutom se olika ut for olika personer, och ta
olika l&ng tid. Det &r viktigt att ha respekt for detta. Ddrmed blir ocksd stodet frén den
egna organisationen viktigt och forstéelsen for att det behovs ett spelrum 1 samverkan

for det som inte kan planeras for.

Reflektion fran ett samverkansperspektiv

Vindkraftsstrategin dr en bra illustration pa ett arbete som stricker sig frdn nationell
till regional och lokal niva — 6ver tid. Det finns ocksé stort symbolvérde i att tva centrala
myndigheter arbetar tillsammans och investerar lika mycket. Vikten av att hogsta led-
ningen var involverade pé nationella niva har lyfts manga ganger. Detta var pétagligt
i framtagandet av strategin, ddremot &r den nationella nivan inte involverad pa ett
systematiskt sdtt i det fortsatta arbetet pa regional och lokal niv. Detta &r ett ganska
typiskt fenomen som ibland kan vara olyckligt, eftersom lardomar och insikter i den
fortsatta processen kan ga forlorade.

Samtidigt &r det hér i det konkreta genomforandet som ménga ldrande situationer kommer
att uppstd och det ir intressant att se hur strategin kan omséttas.

Att bjuda in representanter fran den nationella nivén till lirande méten i det fortsatta
arbetet kan vara ett sétt att halla dialogen och ldrandet levande over langre tid.
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Att leda forskningsprogram

De f6ljande tva exemplen illustrerar tva olika sitt att som finansiér frimja samverkan
mellan aktdrer. I Transporteffektivt Samhélle 4r Energimyndighetens roll att sttta sam-
verkan som finansidr. I Viable Cities dr Energimyndigheten samverkanspart tillsammans
med andra finansidrer som finansierar processer for att driva pa systemtransformation.

Transporteffektivt samhalle

Programmet &r ett internt forskningsprogram pa Energimyndigheten med en vision om et
transporteffektivt samhdlle, ddr médnniskor kan motas och leva, som dr jamlike, tillgdngligt
och resurseffektivt. For att nd malet om att utsldppen fran inrikes transporter ska minska
med 70 procent till 2030 jamfort med 2010 behovs ett transporteffektivt samhélle som har
en mindre efterfrdgan och energianvéndning for transporter 4n dagens samhdlle. Detta ar
bakgrunden till forskningsprogrammet.

Projekten inom programmet forvéntas bidra genom att mdjliggdra for att planera och
utveckla samhéllet och transportsystemet pa ett sddant sitt att onddiga resor och trans-
porter undviks, trafik- och transportarbetet minskar, logistiklosningar forbéttras och att
olika trafikslag anvénds pa ett effektivare sétt tillsammans.

Ambition med satsningen

Det overgripande mélet for programmet &r att ta fram ny kunskap och hoja kompetensen
hos akademi, institut, offentlig sektor och néringsliv genom att stddja forskning, utveckling,
innovation och demonstration som bidrar till att astadkomma ett transporteffektivt samhélle
som dr jamlikt, tillgdngligt och resurseffektivt. Nya transporteffektiva innovationer ska
utvecklas genom samverkan med transportsystemets aktorer.

Tidsperiod fér programmet

Programmet 16per under perioden februari 2018 till december 2024.

Medverkande aktérer

Energimyndigheten driver och ansvarar for forskningsprogrammet men samverkar med
andra aktdrer i framtagandet av nya utlysningar. Samverkan sker ocksé mellan forskare
och sambhille for att skapa gemensamma forskningsansokningar.

49



Involverade inom Energimyndigheten

Enheten Héllbar transport inom avdelningen Forskning, innovation och affarsutveckling
ansvarar for programmet Transporteffektivt samhélle. Inom programmet sker samverkan
dven med andra avdelningar pa Energimyndigheten exempelvis nér det géller spridning
och nyttiggdrande av programmets resultat.

Fornybar energi
& internationelit
samarbete
Generaldirektér
HR-sekretariat
Kommunikationssekretariat
Verk = Rattssekretariat
Srmamhea Resurseffektivt
i Kris- och sakerhets
utveckling & stoéd L ) samhdlle

funktion

Systemanalys,
férsoriningstrygghet
& statistik

Dir samverkar programmet sedan 2 ar med enheten Mobilitet inom avdelningen Resurs-
effektivt samhdlle for att driva webbinarieserien Forskarnytt for transporteffektiva kom-
muner.” Ett annat exempel dir programmet samverkar med flera andra avdelningar &r
inom Energimyndighetens nod for héllbara och smarta stdder och samhéllen.

Organisering och arbetssétt

Energimyndighetens roll 4r inom ramen for forskningsprogrammet bland annat att
utforma och skriva utlysningar, bedéma ansékningar och bevilja medel, handldgga
forskningsprojekten samt organisera aktiviteter for erfarenhetsutbyte mellan forsknings-
projekten och spridning till 6vriga samhallet.

Programmet har fyra fokusomraden:

*  Transporteffektiv samhillsplanering

» Haéllbara mobilitets- och transportldsningar

* Energieffektivisering av befintliga transportldsningar

+  Overflyttning av transporter till energieffektivare transportslag

Den stdrsta delen av medlen inom programmet avsitts for de en till tva utlysningar som
genomfors per ar. Utdver utlysningarna anordnas dven andra aktiviteter inom ramen for
programmet. Exempel pa det dr webbinarie-serien Forskarnytt for transporteffektiva
kommuner som ndmnts ovan, dér forskare som fatt stdd fran Energimyndigheten presente-
rar sina resultat och slutsatser fran olika transportprojekt. Syftet ar att bidra till kunskaps-
overforingen och skapa diskussion mellan forskare och det praktiska arbetet i kommuner.

19 Webbinarieserie: Forskarnytt for transporteffektiva kommuner (energimyndigheten.se)
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For att forskningen ska bli relevant, anvandbar och 16sa de utmaningar som ar kopplade
till forskningsomradet dr samverkan en viktig del av programmet. Det handlar om att fa
med perspektiv frdn olika hall exempelvis bdde frdn dem som planerar transportsystemen
och invanares behov av service i nirmiljon for att synliggdra eventuella malkonflikter
och bygga l6sningar som tar dessa i beaktande. F6ljande citat fran en medarbetare inom
programmet belyser vikten av samverkan i forskningsprogrammet:

?Vi stiller hdrda krav pd att forskningen ska ske i tvirvetenskaplig samverkan och/eller
i samverkan mellan olika sektorer samt att mottagarna av forskningsresultaten pd ndgot
sdtt dr involverade i projekten. Ett exempel dr ett forskningsprojekt som syftar till att fa till
en mer transporteffektiv planering i kommunerna. Dd behdvs det verktyg som samhiills-
planerarna kan anvinda sig av. Forskare samverkar dda med kommunerna for att ta fram
verktygen och for att forskningsresultaten ska bli relevanta for mottagarna.”

Insikter och ldardomar

Som beskrivits ovan ér samverkan en viktig del av forskningsprogrammet men erfaren-
heten 4r att det finns en del utmaningar kring det som bland annat handlar om att forut-
sattningarna for samverkan kan se olika ut hos samverkansparterna. Exempelvis bygger
samverkan inte sdllan pa engagemanget hos ett antal eldsjélar vilket gor att den uppbyggda
samverkan riskerar att halta eller fallera helt om dessa slutar. Utifrdn denna ldrdom har
det inom programmet vidtagits atgérder som gor det mdjligt att stélla tydligare krav pa
forskningsprojekten att delta i samverkansaktiviteter.

”Dar kan vi som forskningsfinansiér stotta. Forut tog vi inte med att de maste avsétta
tid for samverkan och méten. Nu &r det tydligare redan i projektbeslutet, vilket gor att
vi kan stélla krav pa organisationen att f4 en ersittare om den forsta slutar.”

Pa liknande sitt riskerar samverkansaktiviteter inom programmet att prioriteras bort till
forman for sddant som faktiskt méts och f6ljs upp, s som antal utlysningar, antal ansok-
ningar och beviljade projekt samt finansiella medel som har beviljats inom ramen for
forskningsprogrammet. Det leder till att det inte finns s& mycket tid Gver for att samverka.

”Det vore bra om det var tydligare att vi skulle ldgga tid pa att fa in olika aktorer och
moten, att vi skulle mdtas pd t.ex. antal dialogforumméten. Dd skulle man kdnna att man
skulle ldgga tid pd det eftersom det efterfragas. Nu ldtt att den typen av aktiviteter
prioriteras bort.”

Ytterligare en insikt i forskningsprogrammet kopplat till samverkan ar vikten av att ha ett
standigt pagaende arbete med att fa med nya aktorer och perspektiv. Det handlar om att
adressera alla typer av utmaningar som finns inom omradet for programmet och for att na
ut till sektorer och forskare frén vetenskapsgrenar som Energimyndigheten traditionellt inte
samverkar lika mycket med, exempelvis inom humaniora. Exempel p& hur man arbetar
med detta inom programmet dr att se 6ver utlysningstexter for att na ut brett och via nya
kommunikationskanaler och att se till att externa bedomare av forskningsprojekten har
olika perspektiv for att inte riskera att relevanta forskningsomraden viljs bort.

Reflektioner ur ett samverkansperspektiv

Det finns mycket att ldra av att ha rollen som finansidr som vill frimja samverkan

i projekten som finansieras. Eftersom Energimyndigheten kan ta bada rollerna i olika
projekt — bade rollen som finansidr och rollen som projektledare — finns har mojlighet

20 Medarbetare pa Energimyndigheten
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att lara av varandra internt. Exemplet ovan visar att séttet projekten foljs upp pa (vilka
indikatorer som véljs) i hog grad paverkar prioriteringar i projekten, exempelvis att tid
for moten (som egentligen skulle behdvas) prioriteras bort eftersom det inte efterfragas
av finansidren. Detta ar viktiga lirdomar for framtida utlysningar och projektstyrning.
Att forsta logiken i samverkansprocesser kan hjélpa till att géra bade utlysningar och
uppfoljning av projekt mer &ndamalsenliga. Att ha ldrande samtal internt for att lyfta
upp framgangsfaktorer och viktiga konkreta detaljer i detta kan vara ett sitt att frimja
samverkansformagan pa flera nivaer.

Transporteffektivt samhélle dr ocksa ett bra exempel pa att forsdka na storre delar av ett
system, ndmligen sérskilt de delar man traditionellt inte nar. Har finns erfarenheter av att
spraket behover anpassas och att beddmningsgruppers sammansittningar behover ses over
for att bredda perspektiven. Detta dr viktigt i all samverkan: Att fundera pa systemet, vilka
aktdrer vi vanligtvis bjuder in i en fraga och vilka vi inte bjuder in, samt hur vi kan né
dem vi inte nar idag.

Viable Cities

Viable Cities 4r ett strategiskt innovationsprogram med fokus pa omstéllningen till
klimatneutrala och héllbara stider. Viable Cities &r en katalysator for nya former av
samarbete mellan stdder, néringsliv, akademi, forskningsinstitut och civilsamhélle.

I den stora satsningen Klimatneutrala stdder 2030 arbetar for ndrvarande 23 svenska
kommuner — som tillsammans har 40 % av Sveriges befolkning — tillsammans med
Viable Cities och fem myndigheter for att nd missionen. Klimatkontrakt 2030 &r det
centrala verktyget i detta.

Ambition med satsningen

Programmets mission dr klimatneutrala stdder 2030 med ett gott liv for alla inom
planetens grinser. Syftet r att mobilisera for att stidlla om Sveriges staders sétt att
fungera i linje med de nationella milj6- och klimatmélen samt Sveriges internationella
ataganden kopplat till de globala hallbarhetsméalen — Agenda 2030 — och Parisavtalet.

Genom att ga fore i omstillningen, genom samskapande och lirande med stider och
aktorer 1 andra lander och pa internationell nivé efterstriavar programmet att Sverige
inspirerar till och har en ledande roll i klimatomstéllningen.

Tidsperiod fér programmet

Programmet pagar under perioden 2017-2030. Programmet &r nu inne i etapp 2 som
pagér 2021-2024.

Medverkande aktorer

Viable Cities &r finansierat av Vinnova, Energimyndigheten och Formas, med Energi-
myndigheten som huvudansvarig myndighet och Kungliga Tekniska Hogskolan (KTH)
som programkoordinator. Programmet har omkring 200 projektpartners samt ett 100-tal
medlemmar fran offentlig och idéburen sektor, universitet och forskningsinstitut samt
foretag som &r engagerade i programmets utveckling genom deltagande i programmets
aktiviteter, 1 strategiska projekt och i den arliga medlemsstimman.

I Viable Cities utlysning Klimatneutrala stider 2030 valdes inledningsvis nio stader
och deras partners ut som foregangare i att tillsammans med fyra myndigheter
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(Energimyndigheten, Vinnova, Formas och Tillvixtverket) och Viable Cities skriva pa
Klimatkontrakt 2030. 1 oktober 2021 tillkom ytterligare 14 stider sa att det nu 4r totalt
23 stiader som ingdr i satsningen Klimatneutrala stdder 2030. Tillsammans utgdr dessa
stader 40 procent av Sveriges befolkning. Under 2021 har &ven Trafikverket tillkommit.
Tanken 4r att fler stdder och myndigheter ska tillkomma under programmets gang. Inom
ramen for satsningen ska stdderna testa nya arbetssétt och 16sningar och ldra av varandra.

Involverade inom Energimyndigheten

Férnybar energi
& internationelit
samarbete

Generaldirektor

HR-sekretariat

Verksamhets-

utveckling & stéd Kris: “hj{;:,‘:‘m' te. e

Systemanalys,
forsoriningstrygghet
& statistik

Involverade delar p4 Energimyndigheten dr Avdelningen for forskning, innovation
och afférsutveckling samt Avdelningen for resurseffektivt samhélle med stdd av
Energimyndighetens tvirsektoriella nod Héllbara stdder och samhéllen.

Organisering och arbetssétt

Att stélla om till klimatneutrala och hallbara stider kraver samarbeten mellan med-
borgare, politiker, foretag och tjdnstemén, pa en annan niva dn vad som tidigare skett.
Nationell, regional och lokal nivd méste arbeta mer koordinerat, i samma riktning och
tillsammans for att nd malet klimatneutrala stdder, sdrskilt eftersom det behover ske

i snabb takt.

Viable Cities arbetar sedan 2018 utifran en missionsorienterad ansats. Det innebér att
samla och mobilisera méanga olika aktdrer och nivéer for samma mal. Viable Cities dr
en del av ett pagaende skifte till missionsdriven innovation som pagar internationellt,
inte minst inom EU:s forsknings- och innovationsprogram Horizon Europe.

Viable Cities arbetar i tva etapper. Under den forsta etappen (2017-2020) paborjades
ett skifte till ett missionsdrivet och holistiskt arbetssétt. Under etapp tva ska denna
inriktning drivas vidare i samskapande med stdder och aktorer i Sverige och andra lander
och bidra till att stiders omstdllning kan ske i den betydligt snabbare takt som krivs
for att halla jordens uppvarmning under 1,5 grader samtidigt som andra héllbarhetsmal
kan nés. I praktiken behdver insatser prioriteras och implementeras utifrdn vad som har
storst potential att gora verklig skillnad for klimat och héllbarhet.
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De centrala insatserna &r: Klimatkontrakt 2030, missionsinfrastruktur for samordning
och stdd, klimatinvesteringsplaner, systemdemonstratorer for experimentering och
implementering samt Transition Lab for orkestrering och reflexivt ldrande. Det betyder
att Viable Cities under etapp 11 2021-2023 kommer att verka for en portfolj av insatser
och aktiviteter, sdvil inom som utom programmet, som kan bidra till omstéllningen till
klimatneutrala stider.

Genom en &ppen innovations- och ldrprocess som samlar offentlig verksamhet, néringsliv,
akademi och civilsamhélle (inklusive enskilda medborgare) ska Viable Cities arbete snabba
pa omstéllningen till klimatneutrala stider. Utgdngspunkten for arbetet &r en helhetssyn pa
hallbar stadsutveckling vilket innebér en tanke om att alla i samhéllet maste vara med for att
de fordndringar som krivs ska vara genomforbara. Avgorande faktorer som anses bidra till
den Onskade fordndringen dr medborgarnas delaktighet och engagemang samt digitalisering
och digitala verktyg.

Vi behover arbeta genom andra for att Sverige ska na sina energi- och klimatpolitiska
mdl. Det ska ju ske i kommuner, regioner, organisationer och ndringslivet. Dd blir det
Jju viktigt att alla far komma med goda idéer och inspel, att vi lyssnar, att vi anpassar
vdra verktyg och arbetssitt sd att det blir relevant ™!

Viable Cities arbete utgar fran att det behovs en mobilisering av forskning och innovation
for att mota sociala behov och sétta fokus pa Agenda 2030 och Parisavtalet genom metoder
och processer for innovation som involverar medborgarna och samordnar aktorer Gver
samhillssektorer och forvaltningsnivéer.

"Vi hjdlper aktérerna att komma ndrmare varandra. Flexibilitet och samverkan spelar
stor roll i vdra satsningar och generellt i klimatfrdgorna. Vi pushar pa eller hjdlper
aktérerna till nya typer av samverkan. Vi skapar plattformar for aktorverna att komma
ndrmare varandra och bli mer samordnade. Samverkan dr A och O i detta. "

Ambitionen &r att arbeta med transformativ féréndring i stiderna och detta kréver
kontinuerliga och sammanhallna processer for innovation, samskapande och ldrande
for klimatomstéllning 1 bred samverkan. Insatserna i Viable Cities utgér sedan 2018 fran
en missionsorienterad ansats dar centrala insatser ar Klimatkontrakt 2030, en missions-
infrastruktur for samordning och stdd, klimatinvesteringsplaner och systemdemonstratorer
for experimentering och implementering samt Transition Lab.

Klimatkontrakt 2030 &r ett nytt och innovativt verktyg som samlar stdder, myndigheter
och andra aktorer i ett missionsorienterat arbete mot klimatneutralitet. Ett missions-
orienterat arbetssétt innebér att flera olika aktorer arbetar i samma riktning mot gemen-
samma mal. Det dr ett langsiktigt dtagande som sdkrar samarbetet mellan stdderna och
den statliga nivan och som revideras varje ar. Idén med klimatkontrakt kommer fran EU:s
mission Klimatneutrala och smarta stider, dar malsattningen &r 100 klimatneutrala stader
i Europa till 2030. Genom att vara forst ut att upprétta klimatkontrakt dr Sverige en
foregangare som visar vigen for de dvriga europeiska linderna och EU-kommissionen.

Klimatkontrakt 2030 har skrivits pd av nio stdder, fyra myndigheter och Viable Cities
och konkretiserar vad stider och myndigheter atar sig och genomfor for att accelerera
klimatomstillningen. Enligt kontraktet ska stdderna arbeta for att minska klimatutslappen

21 Medarbetare pa Energimyndigheten
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och dka sin formaga att samarbeta pa nya och effektiva sitt inom kommunen och till-
sammans med andra i samhéllet. Klimatkontrakten och konstellationerna av aktdrer som
har skrivit p4 skiljer sig fran kommun till kommun. Detta &r en del av ett missionsdrivet
arbetssétt som innebér att missionen dr den samma men vigarna dit kan skilja sig at.
Du kan ldsa mer om olika kommuners klimatkontrakt har https://www.viablecities.se/
klimatkontrakt-2030.

”Det kdnns véldigt unikt att vi dr i 23 projekt som bestdr av helt vitt skilda olika

aktorer, men alla har samma mdl >

Energimyndighetens roll i sasmmanhanget ar att tillsammans med de andra fyra myndig-
heterna vara en aktiv part och driva pa systemtransformation. Under 2021 har det skapats
ett innovationsteam med representanter for varje myndighet, som arbetar tillsammans
med att utveckla och synliggéra myndigheternas arbete och medverka i Viable Cities
gemensamma utvecklingsarbete.

Precis som stdderna ska myndigheterna uppdatera sina ataganden i klimatkontraktet
varje ar. 1 2021 ars version av kontraktet atar sig myndigheterna att fortsétta det gemen-
samma arbetet for att stddja kommunernas klimatomstillning inom fyra omréden:

1. Samverkan kring lardomar och regelverk
2. Forskning, innovationer och utveckling

3. Samordnad finansiering
4

EU:s ramprogram for forskning och innovation — Horisont Europa

Viable Cities ska enligt kontraktet stotta stidernas klimatomstéllning pé flera sitt, till
exempel genom att: stotta processerna for fordndringar av regler och policy, att underlitta
langsiktigt och systematiskt innovationsarbete, att samordna mojligheter till finansiering
samt att stddja stddernas eventuella ansokningar till EU-utlysningar.

Viable Cities Transition Lab &r en central arena for aktiviteter inom programmet for
att skapa reflexivt larande mellan stdder och andra relevanta aktorer och bygga deras
omstdllningsformaga, savil vad géller styrning och ledning, medborgarinvolvering,
systematiskt innovationsarbete som nya modeller for finansiell analys och riskbedémning.
Programmet avser stimulera fordndring dven bland dem som inte direkt berdrs av program-
met genom olika sitt att sprida lardomar och metoder som utvecklats inom programmet.

23 Medarbetare pa Energimyndigheten
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System och helhet

Att bjuda in fler perspektiv som kan utveckla samverkansfragan kan skapa
stort varde. Att identifiera aktorer och perspektiv som kan gynna fragan
som ska utvecklas ar ett sarskilt arbete. Vi kan fundera pa vilka perspektiv,
erfarenheter, kunskaper och kompetenser som skulle behdva involveras,
vilket foljande citat belyser:

"Det 4r manga perspektiv som behover finnas med. Utmaningar pa landet ser
till exempel helt annorlunda ut an i staden. Och vi behéver dels fa med dem
som planerar transportsystemet, tekniker och transportérer, dels méanniskorna
som bor dar och deras behov av service i ndrmiljé etc. Vi behéver fa fram
malkonflikter som finns och bygga Iésningar som har tagit dessa i beaktande.”?*

Vi har ofta en tendens att bjuda in de vi kanner till sen tidigare eller som vi
umgas med i samma natverk. Att bjuda in de "vana” aktorerna i en frage-
stallning kan hindra oss fran att forsté fragan utifran ett helhetsperspektiv
samt &ven fran att bryta de "vana” monstren i att prata om fragan.

Tips for att synliggéra systemet och helheten

Ett satt att praktiskt ga till vaga for att bjuda in viktiga perspektiv &r att stélla
sig ett antal fragor kopplat till de aktorer som ska bjudas in att samverka.

Vi kan vara vana vid att bjuda in de aktorer vi fran vart eget perspektiv ser
har kunskap kring fragan. Ofta kan dessa aktorer réra sig i samma bransch/
sektor/kunskapsomrade. Men eftersom komplexa fragor har émsesidiga
beroenden till andra omraden kan det &ven vara véardefullt att fundera pa om
det finns aktorer och personer fran dessa omraden som kan bjudas in.

Srhindia et
L
QRQ nvi
relevant Samvedst for pavetas av
i o besiu
kunskap RQR

geno“‘l@%,’q
Impemenkn

Det kan vara vardefullt att ocksa tanka in hur forandring ska kunna ske, dvs
finns det beslutsfattare med fran réatt niva i organisationerna men &ven utifran
ett lokalt, regionalt, nationellt, internationellt perspektiv.

Ofta finns det aven aktorer/personer som skulle kunna stoppa beslut. Det
kan vara vardefullt att ocksa involvera eventuella "motstandare” i fragan

i tidigt skede. Vi ar heller inte alltid vana vid att involvera de som faktiskt
kommer att paverkas av ett beslut. Det kan till exempel vara medborgare
eller slutkonsumenter.

24 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Resultat

Eftersom det inte finns ndgon given eller tydlig vig framét i arbetet handlar det om att
systematiskt prova sig fram och utveckla arbetet utifran de resultat och insikter som
uppstar under resans gang.

Viable Cities har under den forsta etappen etablerat sig som en féregangare som inspirerar
till och har en ledande roll i omstéllningen till klimatneutrala och hallbara stiader i linje med
Agenda 2030 och Parisavtalet. Viable Cities har bade bidragit till EU:s policyutveckling
och hémtat inspiration dérifrdn. Under etapp tva ska denna inriktning drivas vidare i
samskapande med stider och Viable Cities ska istéllet skapa synergier mellan nationella
myndigheter och finansinstitut, som har till uppgift att bistd med bidrag, 1an eller kapital.
Sammantaget ska programmet under nésta etapp vara agilt och larande for att kunna
driva den omstéllning till klimatneutrala stdder som maste ske.”

Maénga resultat som har skapats genom samverkan i olika delar av systemet kan samman-
fattas som en storre helhetsforstaelse 1 fragorna. Genom att tillsammans med andra ta
sig an nya fragor utifrdn samma maél innebdr mycket lirande om varandra och om hur
delarna hianger ihop. Att genom ett starkt ”commitment” “’tvingas” ihop med nya aktorer
i nya fragor 6ppnar upp for en storre medvetenhet for hur systemet ser ut i sin helhet, hur
olika logiker, forutsittningar och drivkrafter paverkar olika aktorers handlingsutrymmen
och "helhetens agerande”.

"Att aktorerna som tidigare var i olika ndtverk nu har blivit ett ndtverk som dr mycket
bredare, som pratar ihop och designar satsningar tillsammans. Det dr stort. Vi gdr inte
in i detaljstyrning utan det utvecklas av sig sjdlv hos de externa aktérerna i samverkan

med oss i bakgrunden

Resultat som ndmns fran arbetet med Viable Cities kan sammanfattas som ett stindigt
larande, stindig utveckling i olika processer och fragor. Varje utvirdering av arbetet

hittills innebér en justering av arbetet framat. Genom att dterkommande synliggora vad
som pagar i systemet som helhet och hur det egna arbetet hidnger ihop med helheten,
kan en béttre koordinering utifran den gemensamma riktningen ske.

Reflektioner fran ett samverkansperspektiv

Viable Cities ar en stor och nyskapande satsning som handlar om att skapa en rorelse
och fordndring i ett stort system — under kort tid. Detta dr inget arbetssitt vi dr vana vid
och det betyder att ett standigt larande behdver byggas in som ett systematiskt arbetssétt.

Lérande sker exempelvis genom att samla aktorer till erfarenhetsutbyten, och att bidra till
spridning av erfarenheter och larande. P4 Viable Cities hemsida finns forskningsrapporter
och exempel pa projekt https://www.viablecities.se/publikationer

Klimatkontrakten revideras varje ér, bade pa lokal niva och pa den nationella nivan.
Detta ér ett sétt att halla processen vid liv, att kunna dra lirdomar och gora dndringar
under resans gang.

Att ta ett s& stort systemgrepp innebér ocksa en orkestrering av aktdrer och insatser.
Det ar omojligt for en enskild aktor att skapa sig en ”6verblick” 6ver en sé komplex,

25 Fran Viable Cities Arsrapport 2020
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sammansatt och dynamisk helhet. Det blir snarare viktigt att skapa en attraktionskraft
for ménga aktorer att medverka — som i sin tur blir béttre pa att koordinera sig utifran
ett gemensamt mal. Detta behdver sedan kombineras med en 6ppenhet for olika kon-
stellationers drivkrafter och en systematisk uppf6ljnings- eller ldrandeprocess. Viable
Cities har tagit en sddan ansats som verkar skapa rorelse och larande i systemet. Detta
larande borjar pa individniva — exempelvis med handldggare som 4r en del av samverkan
med andra aktorer och ddrmed fér nya insikter som paverkar framtida beslut. Men det
skapas ocksa successivt en storre bild och diarmed ett kollektivt ldrande av vad som
pagar i hela systemet. Beroende pa positionen i systemet finns mojligheter for olika
sorters larande. Energimyndighetens roll som projektkoordinator innebar exempelvis
att fa en Oversikt over alla kommuners arbeten med Klimatkontrakten. Detta innebér
dels att fa syn pé likheter och skillnader i kommunernas arbeten men ocksé pé resultat
som kan skapas och hinder som kan uppsta. Det ndmns som framgangsrikt att ha dialoger
med kommunerna och sirskilt att fi mojlighet att triffas pa fysiska métesplatser, vilket
underlattar for den fortsatta dialogen.

Fran ett samverkansperspektiv dr Viable Cities ett exempel for manga av de framgangs-
faktorer som namnts tidigare i larandehandboken, som tex:

* Vikten av sensemaking — att skapa mening kring satsningen som sédan och att
forsta sin del i helheten. Att forsta andra aktorers uppdrag och verksamheter
och hur dessa hianger ihop med den egna verksamheten.

» Att testa och lira av en systemorienterad ansats som blir nddvindig i arbetet
med just klimatneutralitet.

» Betydelsen av métesplatser och tillitsfulla dialoger mellan aktorer.

* Ambitiésa mél kombin erat med en 6ppenhet for att haka i olika aktorers
drivkrafter och lata manga vara medskapare av 16sningarna som tas fram.

» Design av en process som innefattar punkterna ovan.

En ytterligare framgangsfaktor som ndmns sérskilt om Viable Cities &r engagemanget och
drivkrafterna som finns pa programkontoret. En framétanda och generds resurssittning gor
att kraften framat blir stérre och det upplevs som inspirerande. Det dr ndgot som underléttar
for att bade attrahera och mobilisera manga aktorer.
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Att leda energiomstallningen
— vad kravs?

Energimyndigheten har sedan lang tid tillbaka genom samverkan med olika aktorer
utvecklat en gedigen kunskapsbas om komplexiteten i energifragorna och har i manga
delar en stark forméaga att leda nédtverk och samverkansprocesser. Detta dr ndgot som

i intervjuer med medarbetare framstér som allt viktigare i dagens ldge, dir energiom-
stillningen behdver ske i hog takt och pa manga olika sétt och olika hall i samhéillet.
For att nyttja de mojligheter som finns i den samlade kunskapsbasen och erfarenheterna
bade vad giller vad:et, dvs. sakfrdgan om energisystemet, men ocks hur:et, dvs. fram-
gangsrika sitt att bedriva samverkan, nitverk och vara lyhord for en storre helhet, blir
det viktigt att stirka fokus pa nagra aspekter.

Hor for{}yihr
far Vi till i lid
el:’IJtJ rrfej.’;l sgstcm- egcn

{orandrmg

Dessa, som har framkommit i intervjuerna, kan sammanfattas som behov att 1) stiarka
samverkanskompetensen, att 2) omfamna “gnissel” eller “’skav” som uppstér i samverkan
och viga ta omtag om det behdvs, att 3) utveckla systemforstielsen 4n mer och ta ett
storre systemgrepp samt att 4) mojliggora &n mer intern samverkan inom myndigheten,
over sak- och organisatoriska gréanser.
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Att leda energiomstallningen — Energimyndighetens vardeord

Det kan passa bra att har paminna hur detta gar hand i hand med de
vardeord som Energimyndighetens medarbetare har tagit fram och som
ar gemensamma ledord som vagleder i det dagliga arbetet:

Trovardighet — Vi agerar professionellt och visar vér expertis pa ett konsekvent
och koordinerat sétt. Vi utgér fran de statliga vardegrundsprinciperna i allt vi gor.
Var omvarld litar pa& och kanner sig trygg med vart arbete och var kompetens.

Mod - Vi visar mod genom att prova nya sétt att gora saker pa och ifrdgasatter
invanda beteenden. Vi moter var omgivning med nyfikenhet, ar éppna for
andras asikter och idéer samtidigt som vi vagar sté for och uttala vara egna.
Var omvarld ser oss som en modern och drivande kraft i samhallet.

Helhetssyn — Vi arbetar tillsammans for verksamhetens och samhéllets béasta.
Vi drar nytta av varandras kunskaper och samarbetar for att fraémja utveckling.
Vi prioriterar det som gagnar helheten framfér delarna. Var omvarld ser oss
som en god samarbetspartner med helheten i fokus.

Stark samverkanskompetensen
Prioritera samverkan

Samverkan kridvs inom manga omraden som ror energiomstillning, som i sig r en sa
komplex och méangfacetterad foreteelse. I bade intervjuer och projekt som har beskrivits
blir det tydligt att samverkan behdvs &n mer, bade vertikalt — mellan medarbetar- och
chefsnivaer inom organisationen, mellan nationell, regional och lokal nivé, och horisontellt,
mellan aktérer, sakomraden och sektorer.

Samverkan bryter mot den statliga styrningslogiken som bygger pd uppdelning. For att
prioritera samverkan blir darfor viktigt att stéirka insikten 1 varfor samverkan blir avgérande.
Det kan hér vara viktigt att pAminna sig om att vikten av samverkan grundar sig i kom-
plexiteten i uppgiften eller frdgan vi arbetar med. Att leda energiomstéllningen innefattar
ménga olika aktdrer och intressen, manga olika perspektiv pd vad som &r “réitt vdg” framat.

Energiomstéllningen &r en del i hela samhéllsomstillningen och berér en hel del paradoxer
och olika tidsperspektiv samt ménga olika agendor och mél, som inte alltid pekar &t
samma hall. Att arbeta och samverka i detta spanningsfilt stéller andra krav pé oss én
om vi arbetar inom ett hyfsat avgrénsat och vildefinierat omrade. Det stéller ocksa helt
andra krav pa dessa samverkansprocesser, som behdver ta hojd for att det tar tid att
forstd varandra, att ”gnugga” sig igenom motstravigheter och mélkonflikter, att vara
flexibel och lyhord for att dndra riktning under resans gang osv.

Samverkansfacilitering — en sérskild kompetens

Att leda samverkansprocesser kraver séirskild kompetens. Att forstd hur vi kan ldgga upp
och planera for en process som kommer fordndras 6ver tid, att omfamna och nyttja gnissel
och frustration som uppstar nér olika intressen och perspektiv mots och krockar, att 1agga
grunden for ett gemensamt dgarskap mellan samverkansaktdrerna och att designa méten
som blir meningsfulla och dér vi verkligen ténker klokt tillsammans, allt detta dr exempel
pa kompetenser som blir viktiga i samverkan.
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I intervjuer ndmns att det i en organisation som ocksé har rollen expertmyndighet kan

vara viktigt att urskilja kompetensen som samverkansledare eller samverkansfacilitator
frén att vara expert. Det krdvs nagot annat av den som forvéntas komma med svar eller
expertuttalanden i en fraga jamfort med den som skapar métesplatser och nétverk for att
mobilisera andra i en frga. Detta kan vara bra att sétta ord pa och skapa medvetenhet om.

Samverkanskompetens innefattar bade att vara bra pa att skapa moten med ett tryggt
och 6ppet klimat dar ménga perspektiv far plats och det finns utrymme &ven for svara
diskussioner, men ocksa att forsta vilka fragor som borde adresseras i en samverkansgrupp
for att tillsammans kunna navigera strategiskt i en samverkansprocess. I kapitlet tips
pa fragor for strategiska samtal i samverkan” hittar du inspiration for det.

Omfamna gnisslet och vaga ta omtag

Mycket av erfarenheterna i samverkan handlar om det som &r svart nér véra olika perspek-
tiv mots och bryts mot varandra. Vi kan kalla detta for ’skav”, gnissel” eller "gnugg” (du
kan ldsa mer om detta i kapitlet “omfamna gnuggzonen”). Detta uppstér ofta nér nagon

aktor kédnner att deras perspektiv inte tas tillvara, nér ndgon upplever att processen stagnerar

eller utvecklas &t ett oonskat héll, att ndgon kanner sig forvirrad eller tappar motivationen.

Vi kan kénna av dessa faser genom att dialogklimatet pa4 mdotena blir sdmre, t.ex. blir
det mindre lyssnande och mindre nyfikenhet pé& andra, det blir mer tystnad eller langa
monologer av ett fatal individer, det blir helt enkelt tydligt att nagot pagar “under ytan”
som himmar vér framdrift. I sddana skeden &r det viktigt att stanna upp och klara ut
varfor det skaver hos vissa eller varfor motstdnd uppstar. Det &r i just dessa situationer
nagot intressant kommer att uppenbara sig om vara olika perspektiv. Att prioritera tid
for att reda ut skav eller gnissel dr en nddvéandighet i samverkan, for att dels komma
at viktig ny information och pa sikt nya 16sningar, men ocksa for att inte tappa nagon
aktors delaktighet. I samverkan ar vi helt beroende av att alla aktorer upplever méten
och processen som meningsfulla, eftersom vi inte har ndgon mojlighet att tvinga fram
detta. Det blir darfor sa centralt att vi lyckas skapa ett tillitsfullt samtalsklimat i samverkan.
Detta ar dock nagot vi oftast inte planerar for, utan i stéllet kan bli 6verraskade av. Att
pa forhand ta hojd for att det i en god samverkan kommer att uppsta gnissel, gor det
enklare att hantera nir det uppstar.

Utveckla systemforstaelsen och ta en aktiv roll i detta

Att leda energiomstéllningen innebér bland annat att skapa sig en omfattande system-
forstaelse. Det betyder att kunna se systemfaktorerna som paverkar en fraga eller ett
utvecklingsomrade, att se och hantera intressekonflikter utifran en storre helhetsbild
exempelvis. For att skapa en systemforstaelse behovs manga tentakler ute i olika delar
av systemet. Hir har Energimyndigheten en fordel utifran att ménga processer redan
drivs i samverkan eller natverksform.

For att leda energiomstédllningen kommer det krdvas stor samverkan och detta kommer
kréva resurser. Ménga vittnar om att de motesplatser Energimyndigheten erbjuder fyller
ett stort behov av just granséverskridande samverkan och att det krdvs mer av just detta.
Att bidra till att integrera energifrdgorna med andra omstéllningsprocesser som t.ex.
digitalisering gynnar en framtida utveckling, men det kraver ocksé att det prioriteras tid
och resurser for detta.
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Utveckla myndighetens systemférstaelse genom nétverk och métesplatser

Som redan antytt dr den storsta framgéngsfaktorn for langsiktigt relationsbyggande att
prioritera detta och avsitta tid for det. Eftersom relationsbyggande inte ger direkt synliga
resultat kan det vara en utmaning. Att skapa en medvetenhet i organisationen att relations-
byggande ir centralt for att forverkliga myndighetens uppdrag blir darfor ett viktigt
strategiskt grepp.

Att initiera, facilitera och 16pande utvérdera olika sorters métesplatser och nétverk dr
en annan framgéangsfaktor. Hér finns i form av etablerade nétverk redan mycket insikter
att himta.

En viktig princip att ha med sig dr att ndtverk liknar mer organiska fenomen — de véxer
och utvecklas utifran det som ger mening for de som deltar. Nar fragor och intressen éndras,
andras dven nétverkens form och sammanséttning. Det ar darfor viktigt att tinka pa att halla
nétverk flexibla och 6ppna for fordndring samt att aterkommande fora samtal i ndtverket
om sjélva formen. I nétverk finns ocksd en 6ppenhet, dvs. ett Oppet lyssnande, som inte
handlar om att Gvertyga eller driva en egen agenda. Nétverk &r darfor ett viktigt komple-
ment till andra samverkansprocesser.

Aven om det dir ldnga processer, ir en framgdngsfaktor att det finns ett engagemang och
en vilja att forstd varandra och hitta losningar gemensamt. Att ha en éppen dialog. En
styrka att dela med sig av misslyckande och problem i néitverken. Vi sitter inte med for att
kontrollera utan for att lyssna och hjdlpa aktérerna utifran vdara mandat. Vi forsoker ldgga
in i verksamhetsplaneringen pa lang sikt att gora forstudier och ta fragor som branschen
vdcker vidare. Det dr en framgdngsfaktor att Energimyndigheten finns till hands men inte
har en allt for klar standpunkt. Vara inlyssnande och skapa fortroende genom att ta ansvar
for det som sdgs och vad vi kan géra och inte. Fértroendet dr viktigt. ”?’

Att prioritera nitverk och métesplatser i mellanrummet, bade externt och internt, gynnar
koordineringen i systemet och gor det enklare att 16sa komplexa fragor som dyker upp
tillsammans.

Maijliggér mer intern samverkan pa myndigheten

”En utmaning har varit att det inte har funnits en struktur for intern samverkan, det har
saknats forum for det. Det har varit ett hinder att man inte riktigt vet vilka man ska
samverka med.”?

Att prioritera ndtverkande och métesplatser blir ocksé viktigt internt pd myndigheten.
For att ta tillvara kunskap och erfarenheter i en organisation som innefattar si ménga
olika specialistomraden blir intern samverkan ett viktigt utvecklingsomrade.

Intern samverkan &r en framgangsfaktor

Maénga vittnar om att det krévs intern samverkan for att lyckas med extern samverkan,
och att det vore bra att ha en béttre bild av vilka kompetenser och erfarenheter som finns
pa myndigheten i olika fragor.

27 Medarbetare pa Energimyndigheten
28 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Med tanke pa all kunskap som har kommit fram i intervjuer och utvirderingar finns det
uppenbarligen stor potential i detta. Det finns en méngd insikter som har framkommit
1 ménga projekt som kan bidra till en storre system- och helhetsforstaelse i energi-
omstillningsfragan. Det finns praktiska metoder och stdd som har tagits fram och kan
anvindas pé flera héll i organisationen. Det finns ocksé ett vérde i att koppla ihop projekt
och satsningar for storre effekt.

Manga av satsningarna for extern samverkan har lett till mer samordning och samverkan
internt. Ett bra exempel 4r projekten inom Nationella regionalfondsprogrammet dér
mycket intern samordning skedde mellan projekten.

Att arbeta i team ndmns som ett positivt exempel (t.ex. Termo och Viable Cities) dir man
bortser fran myndighetens organisation och i stéllet funderade pé vilka kopplingar och
kompetensomraden som behdvs. Det &r ett exempel av att organisera utifran fragans natur
och inte utifran organisationens uppdelning i avdelningar och enheter. Det ndmns av
flera att det séllan gynnar samverkan att satsningarna organiseras utifrdn myndighetens
organisation, utan att malsittningar och de 6nskade resultaten ar béttre som vigledare for
vilka omraden som behover finnas med. Har ndmns ledningens st6d som avgoérande, vilket
verkar ske i viss omfattning, men som av ménga anses behdva utvecklas mycket mer.

“Termo dr ett positivt exempel for bra samverkan. Olika tematiska omrdden, olika
personer och olika verktyg samlade. Vi pratar med en rost till flera ndtverk, ett delat
ansvar. Oavsett om du ringer till olika personer sd far du samma svar. Nér vi dr i kontakt
med externa sd har vi var gemensamma strategi. Vi har t.ex. en gemensam breviada.

Ett hinder anses vara nér sjélva planeringen utgér fran uppdelningen och “stupréren” och
dérmed sétter ramarna for ett projekt ”fel” eftersom ménga viktiga perspektiv saknas i
planeringsfasen. Hér blir interna samtal om vilka omréden som behovs i en fraga centrala
i ett tidigt skede. Att alltid ha intentionen att frimja bade extern och intern samverkan

1 designen av satsningar ndmns i intervjuer som en bra vig framat.

Vi behover ha mer samverkan dver avdelnings- och enhetsgrénser, till exempel genom
process- och samverkansledarndtverk. Man jobbar ju med samverkan vid olika tillfallen,
sa det kan vara bra att tillhora ndtverk och lira sig mer av andra. Sen ar det viktigt att vi
hinger ihop i hela organisationen, inte bara pa handldggarniva. Har vi inte gjort jobbet
internt blir det rorigt ddrute. Vi behdver ha bra forutséttningar och ha bra verksamhets-
planering som underléttar samverkan.”*

En forutsittning for god samverkan &r att inhdmta mer information frdn andra delar av
organisationen, eller att involvera flera internt i en fraga. Detta kan stélla till det 1 tids-
planeringen och prioriteringar och dven hér blir ledningens syn pa samverkan central.
Det finns ett spanningsfilt mellan linjeverksamhet och samverkan, dér samverkan dr mer
oforutsdgbar och dir behov av mer resurser och tid kan dyka upp. Manga intervjuade
vittnar om att det oftast &r linjeverksamheten som prioriteras och att det kan bli svart att
hantera detta pa handlaggarniva. Det &r viktigt att det finns tid avsatt och att alla prioriterar
tid for den interna samverkan for att komma vidare i den externa samverkan.

29 Medarbetare pa Energimyndigheten
30 Medarbetare pa Energimyndigheten
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“Man forsoker som handldggare forstd vad som dr viktigast utifrdn sin roll och uppgift.
Ndr det sedan kommer in mer perspektiv pd komplex samverkan, hur ska jag da tinka kring
prioriteringar om det? Ndr det inte dr uttalat att samverkan med kollegor pa myndigheten
dr ett mdste sd kanske man drar ner pd det. Litt att det dras loss resurser for att nagot
viktigt i linjen sker, da blir kontinuiteteten i samverkan svdr ™!

Sprak och kultur som frdmjar samverkan

I arbetet med olika satsningar blir det uppenbart att spraket létt kan bli en barriér. Projekten
ar komplexa och har ofta ganska abstrakta namn som inte alltid gér det tydligt for alla vad
de egentligen handlar om. Att anvénda forkortningar dr en ytterligare vana som gor det svart
att forstd varandra ibland. Samtidigt &r det just 6versittningen av kunskap och erfarenheter
frén ett ssmmanhang eller projekt in i ett annat sammanhang som gor kunskapsdelning
mojligt. Det som forsvérar ér ofta att vi inte 4r medvetna om detta, eftersom vi oftast
kommunicerar med personer som talar vart” sprak.

. . Smart City Sweden
Innovationsklustret Celsius
Programmet Termo
Viable Cities
Fornybar energi
& internationellt
SamspEl samarbete
Generaldirektor / Klimatsynk
HR-sekretariat
Kommunikationssekretariat ——— Klimatkontrakt

Verksamhets-
utveckling & stéd Kris- och sikerhets-

Resurseffektivt ~——— Coacher fér energi och klimat

funktion samhalle
y—~ Energieffektiviseringsnatverken
Systemanalys, y~ Incitament for energieffektivisering
férsoriningstrygghet
S Sektorsstrategier for energieffektivisering

Nordisk samverkan kring trygg elférsérjning

Det kan alltsé finnas ett virde i att skapa medvetenhet kring sprakbarriédrer och att trina
pa att formulera abstrakta begrepp med egna ord. Men ocksé att skapa en acceptans for
att dubbelklicka” p& ord man inte forstar.

En viktig aspekt for intern samverkan &r forhéllningssétt och beteenden, eller kulturen
i organisationen. En kultur som fridmjar samverkan kinnetecknas av ett 6ppet och
transparent klimat, en mdjlighet att hantera fragor utifran behov och inte administrativ
tillhorighet, en formaga att hantera konflikter och missforstand som dyker upp, ett
erkidnnande av olika perspektiv och kunskapsomraden osv. Att lyckas med detta kraver
ett systematiskt arbete med att stérka relationer och skapa kontaktytor mellan organisa-
toriska delar samt att skapa interna motesplatser for kunskapsdelning och relations-
byggande.

31 Medarbetare pa Energimyndigheten
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Organisering och styrning fér intern samverkan

Att samverka pé tvirs av avdelnings- och enhetsgrinser inom Energimyndigheten stdrker
myndighetens formaga att agera fran ett storre helhetsperspektiv och ta tillvara resurser
i form av kompetens och legitimitet. Tre kriterier &r centrala i att fa detta att hinda:

Att det finns moétesplatser eller nitverk som bjuder in till gransdverskridande
samtal och som dessutom laggs upp utifran ett formulerat syfte, som sker ater-
kommande och som stérker de forhallningssitt och beteenden som bidrar till
en samverkanskultur.

Att medarbetare fir avsitta tid i kalendern for att bdde delta pa s@dana motes-
platser och sjélv initiera gransoverskridande relationsbyggande bade externt
och internt. Det innebér att det maste finnas “’luft” i kalendern sé att spontant
relationsbyggande dr en mdjlighet. Detta blir sérskilt viktigt ndr medarbetare

ar involverade 1 externa samverkansprocesser dér insikterna som gors kan innebéra
forandringar som behdver goras inom myndigheten. I alla samverkansprocesser
behover interna dialoger ske kontinuerligt som gor det mojligt att omprova prio-
riteringar vad géller resurser och kunskapsdelning — och det méste finnas tid

i kalendern for att prioritera att detta sker.

Att ledningen &r tydlig och konsekvent med sin syn pa samverkan 6ver avdelnings-
granser, dvs. ser over incitamentsstrukturer och uppf6ljningsprocesser utifran
hur dessa gynnar eller hindrar samverkan. En fordel &r om gransdverskridande
relationsbyggande dven tas upp och premieras som 6nskade beteenden.

Det pagar just nu ett arbete i tviargadende noder pa Energimyndigheten. Tva exempel ar

Noden for héllbara stdder och samhéllen och Noden for aktdrssamverkan. Dessa noder
ar ett satt att organisera ett internt utvecklingsarbete avdelnings- och enhetséverskridande
pa myndigheten. Omradena som &r noder kan dndras och kdnnetecknas av att arbete pa
tvars over enhets-/avdelningsgrinser har identifierats som en viktig framgangsfaktor.

Noden for hallbara stdder och samhéllen har formaliserats till det den &r i dag utifran
att tidigare varit ett 16st ndtverk pa tvérs i myndigheten. Det &r den tvirgaende nod som
kanske dr mest utvecklad i dagsldget. Noden har sedan mars 2022 sin “’lokalisering”, pd
enheten for lokal och regional utveckling (tidigare bebyggelseenheten), pa avdelningen
for resurseffektivt samhille. Noden bestér av ett kdrnteam pa nagra personer som tar
fram en preliminér plan for aktiviteter under aret i natverket. Oftast planeras varannan
géng “laget runt information ” och andra ginger workshops och temadiskussioner.
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Tips for dialoger i samverkan

Relationer och tillit &r kittet i samverkan. Kvaliteten i vra mellanménskliga relationer
kommer vara avgorande for véra resultat. Ju bttre vi blir pa att ha moten och samtal
som ér tillitsfulla, trygga, transparenta och lyhorda, desto klokare blir vi tillsammans
och desto mer kan vi {4 ut av var samverkan. Tillit mellan oss hjélper oss ocksa att vara
i osékerhet, ndgot vi upplever ofta i komplexa fragor. Att bli mer medveten och rustad
for goda dialoger och moéten &r alltsa en viktig del av samverkanskompetensen.

Att lyckas med goda och meningsfulla méten handlar om tva saker:

*  VAD vi pratar om, dvs. att vi pratar om det som verkligen dr relevant for oss att
prata om i samverkan. Det handlar dels om sakfragan (som vi dr ganska vana vid
att ge mycket utrymme), men det handlar till lika stor del om Aur vi gar tillviga
tillsammans, alltsd om processen som sadan. Du hittar ldngre ned exempel pé
fragor att ta upp till diskussion i en samverkan. Att prata om dessa fragor hjélper
oss att tillsammans navigera i en komplex samverkan och att ta tillvara allas
perspektiv pa — allt vi gor tillsammans.

*  HUR vi pratar med varandra. Detta handlar alltsa om faciliterandet eller process-
ledningen av ett mdte. Att designa ett mote med check-in, time-out och check-out
exempelvis, som hjdlper en grupp att bli klokare tillsammans. Om négon tar ett
ansvar for motes- eller samtalsprocessen blir det mycket enklare for deltagarna
att komma med meningsfulla inspel pa ett méte.

I det hér kapitlet hittar du nagra tips pa bade hur du kan lagga upp méten men ocksé
vad, dvs. vilka fragor du med fordel kan ta upp 1 en samverkan.

Ett viktigt forhallningssatt i samverkan: Erkdnnande

I samverkan kommer alla aktdrer in med sin historik kring fragestéllningen, sina
erfarenheter och kompetenser. Man kan séga att olika vérldsbilder” méts kring samma
samverkansfraga. Nér olikheter mots blir ett erkédnnande perspektiv fran den som leder
motet och fran motesdeltagarna viktigt. Med ett erkénnande perspektiv menas att ’jag
respekterar den andras perspektiv och erkdnner det som giltigt oavsett om jag delar
perspektiv eller inte”.

Ett erkdnnande forhallningssatt hjdlper ocksa att skapa moten dér inget perspektiv blir
dominerande utan dér alla perspektiv fér ta lika mycket plats. Genom en medveten process-
ledning av métena skapas béttre mdjligheter for att samverkan ska utvecklas och tas framat.
Som moétesledare och som motesdeltagare kan erkdnnandet visa sig i att vi intresserar oss
for det vi inte forstar i en annan samverkansaktors perspektiv. Erkdnnande handlar ockséa
om att erkdnna en situation som den dr. Om en samverkansaktor till exempel ar frustrerad
Over samtalet eller samverkansprocessen, gynnas processen av att ovriga deltagare ar
nyfikna pa varfor hen ar frustrerad. Ofta doljer sig bakom frustration viktig information
som behdver hjélp” med att komma fram. Erkdnnande kan sammanfattas som att vara
transparent med det som uppstar och hjélpas at i att 16sa svara situationer tillsammans.
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Dy verkar frustrerad...
Vad ar det dv tanker ,
p3 i den har f(éﬂan !

De verkar inte
forsta vik
av...
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= Jag tanke
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For att visa erkéinnande blir det centralt att stilla genuint nyfikna fragor till de andra
samverkansaktorerna. Fragor som lockar fram hur den andra personen ser pa samverkans-
frigan och att lyssna pé dessa perspektiv skapar ofta ett klimat av erkdnnande. Att alla
aktorer fir en jamn taltid p4 moten gor att alla kommer till tals och att allas perspektiv
kommer fram.

Tips fér att visa erkdnnande i samverkan

Genom att bli medvetna om séttet vi stiller frigor pa kan vi visa mer erkdnnande. Exempel
pa fragor som vi kan anvénda for att forsta mer av den andras perspektiv &r:

*  Vad blir viktigt fran din del i systemet?

*  Vill du berétta mer om ditt perspektiv?

» Jag tror inte att jag forstér riktigt... vad dr det du ser som inte jag ser?

*  Vad tror du jag borde kinna till for att forsta béttre vad du forsoker fa fram?

» Jag blir nyfiken nir du sdger XX, beritta mer om vad du menar

Involvera gruppen fér meningsfulla méten

Att medvetet involvera hela samverkansgruppen kring bade innehéllet i samtalet och

1 hur vi bedriver samtalsprocessen skapar medansvar for moten. I ett samtal &r verktyg
som check-in, time-out och check-out viardefulla for att skapa involvering. Dessa blir
verktyg i dialogen for att lyfta deltagarnas forhoppningar p& motet, utgé fran de tankar
som aktorerna kommer in med, fa in tankar och perspektiv pa bade innehall och process.
Verktygen skapar mojlighet for battre koordinering och for att alla kdnner sig delaktiga
och far mojlighet att paverka motet.
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Check-in, time-out och check-ut innebdr att den som leder motet stiller genomtinkta
fragor till samverkansgruppen i borjan, under och i slutet av en samtalsprocess. Fragor
stdlls till hela gruppen och det &r viktigt att allas roster fir horas.

Check-in

Check-in anvénds i brjan av ett méte, direkt efter att syftet med motet och agendan har
presenterats. Viktigt dr att alla kommer till tals. En mgjlighet &r att deltagarna forst pratar
tva och tva i nagra minuter och sedan beréttar for de andra.

Den som leder moétet introducerar deltagarna i en check-in friga. Exempel pa
check-in fragor &r:

*  Vad kan vara viktigt for oss andra att veta om dig idag?

*  Vad har hént sen sist i din organisation?

*  Vilka tankar kommer du in med kopplat till samverkan?

*  Vad blir viktigt att prata om idag utifran ditt perspektiv?

*  Vad ér det bésta som kan hinda pa motet idag utifrén dig?

Time-out

Time-out kan genomf6ras ndr som helst i ett mote. En time-out innebér att bjuda in de
andra deltagarna till en gemensam reflektion om innehall och samtalsprocess for att skapa
mojligheter till eventuell forbéttring. Den som leder métet introducerar deltagarna i en
time-out. Exempel pa time-out fragor ér:

»  Tycker ni att vi pratar om ratt saker?

e Nu har vi ... minuter kvar, vilka fragor tycker ni vi behdver hinna med innan
vi avslutar?

*  Hur tycker ni att det gér for oss i samtalet?

*  Pratar vi pa ritt sétt med varandra?
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Att gbra en time-out med hela samverkansgruppen kan vara en bra idé nér det uppstar
oklarheter, upplevt skav eller frustration hos vissa deltagare. En time-out innebér att
alla personer i motet far ge sin syn pa situationen. Vid en time-out blir det viktigt att fa
in allas roster och pa sé sétt ta hjélp av hela gruppen for att hitta vigar framat.

Exempel pé time-out fragor kan vara:

* Det kdnns som att det finns frustration i samtalet, sd upplever jag det. Hur
upplever ni situationen just nu? (viktigt: 14t alla komma till tals en och en sa att
olika perspektiv kommer fram)

* Jagundrar om det finns nigot annat vi hellre borde prata om just nu, vad tanker
ni? (viktigt: 1at alla komma till tals en och en sa att olika perspektiv kommer fram)

*  Det kdnns som att energin &r lite 1dg. Hur kan vi vinda stdimningen/ energin pa
métet, vad blir viktigt tycker ni? (viktigt: 14t alla komma till tals en och en sa
att olika perspektiv kommer fram)

Time-out kan ocksa goras pa en ldngre samverkansprocess. Da kan ett méte handla om
att gemensamt titta pa processen och hur det gar for oss. Exempel pa fragor kan da vara:

»  Arvi pa ritt vig i forhallande till malbilden?

+  Ar det nagot vi borde prata mer om?

*  Kaénner vi oss engagerade eller hur skulle vi bli mer engagerade?
e  Har vi meningsfulla mdten?

* Finns det ndgot vi kan dndra pa for att géra processen béttre?

Check-out

Check-out genomfors som en sista del av ett mote. En check-out méjliggor att vi far syn pa
vad var och en tar med sig frdn métet. En check-out kan skapa en rikare sammanfattning
av vad vi har pratat om och en forstaelse for védra olika tolkningar av vad vi har kommit
fram till. Det blir viktigt att alla far sdga sitt perspektiv i en check-out.

Den som leder motet introducerar deltagarna i en check-out. Exempel pd check-out
fragor ar:

*  Vad tar du med dig fran det hir motet?

e Vad ér det viktigaste vi har kommit fram till enligt dig?

*  Vad blir dina nésta steg?

*  Vad gav energi pad motet idag?

*  Hur blev métesprocessen tycker du?

*  Vad skulle du vilja se mer av pa nédsta mote?

Syftet med check-in, time-out och check-out ar att synliggdra alla deltagares tankar och
inspel, och att bjuda in till ett samansvar for processen. De behover inte kallas for just

”check-in”, ”time-out” och “check-out” utan det viktiga &r att allas roster kommer fram
och att det finns mojlighet att medgestalta motet och processen.
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Valj dialogformer fér olika typer av samtal

Att medvetet strukturera dialogen i samverkansmoten kan skapa goda forutséttningar
for olika typer av samtal. En strukturerad dialog kan mojliggora for bra balans mellan
talande och lyssnande och att alla kommer till tals. Att slappa samtalet fritt skapar ofta
att en eller ndgra personer pratar med andra sitter tysta. En bra dialog mojliggér att olika
perspektiv kommer fram och att vi kan ténka klokt tillsammans.

varfor pratar hon
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Det finns olika sétt att strukturera en dialog pa och olika dialogformer. I ett méte kan
det vara bra att variera séttet vi pratar pa och anvinda olika dialogformer for att skapa
dynamik i samtalet. Genom samtalsformerna hjélper vi deltagarna att lyssna pa varandra
och knyta an till varandras perspektiv.

Fundera pé vilken typ av samtalsformer som skulle vara bra i samverkansmotet och
kopplat till den fraga som ska foras framat. Var tydlig under métet med hur samtalet
kommer ga till, t ex

”Vi berittar en och en, de andra lyssnar”
Vi pratar tva och tva och samlar sedan upp i helgrupp”
Vi later ndgra personer prata om dmnet i ndgra minuter, vi andra lyssnar bara”

”Vi gor en tdnkande runda”

Hur kan vi praktiskt ga tillvdga?

Alternativ: Vi berittar en och en och de andra lyssnar
En person styr samtalet och ser till att var och en kommer till tals.

* Ha en lista med alla deltagares namn framfor dig.
*  Uppmuntra en i taget med namn att komma med sina tankar eller fragor.

»  Sikerstill att alla deltagare far ordet genom att bocka av vem som pratar.
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Alternativ: Vi pratar tva och tva och samlar sedan upp i helgrupp

Den som leder samtalet ber personer prata tva och tva kring fragan under nagra minuter.
Alla svar samlas sedan upp i helgrupp.

e Dela in gruppen i mindre grupper med tva personer i varje.

*  Var tydlig med tiden de far, t.ex. 4 minuter sammantaget och uppmuntra dem
att forsoka fordela tiden jamnt.

* Nir alla samlas i det gemensamma rummet kan du be varje par att aterberitta
vad de pratade om med négra ord.

Alternativ: Vi later nigra prata och andra lyssna
Den som leder samtalet skapar tydliga talar- och lyssnarpositioner.

*  Dela upp gruppen i mindre samtalsgrupper

* Beritta om hur processen gér till sa att alla forstar vad som ska hénda. Beritta
om att det inte dr ndgon prestation i samtalet utan alla far sdga vad de vill. Man
behover heller inte sdga nagot om man inte vill.

* L&t en grupp borja prata. Ha koll pa tiden, t.ex. 5—7 min per grupp, tacka
gruppen nér du avslutar ett samtal och lamnar over till nésta.

*  Ge gruppen som borjade en mojlighet att komma med négra ytterligare reflektioner
till slut, innan du avslutar processen.

intrewant att lysna...
Llanat behon
J'ésa nago’r

talarposition

Alternativ: Vi gor en ”tinkande runda”

Den som leder samtalet later alla tdnka hogt under lika lang tid (ex 4 minuter, 5 minuter,
7 minuter osv). Att tinka hogt innebdr bokstavligen att siga hogt vad vi tinker. Det kan
vara osammanhdngande, ibland kan vi ocksa bli tysta, det finns ingen ritt eller fel. Det
viktiga &r att ’sldppa tankarna fria” och lata de horas.

* Enperson i taget far reflektera om fragestéllningen.

» Beritta om hur processen gér till sa att alla forstar vad som ska hdanda och hur
mycket tid var och en far. Still klockan s att alla far likvardig tid.

*  Skapa ett tillatande klimat genom att friga gruppen om det kénns bra att gora detta
eller inte. Det kanske inte alltid passar alla grupper och det behdver ocksa erkénnas.
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Prata om kommunikationen

En del av att skapa ett samansvar &r att enkelt kunna koordinera sig kring olika fragor
mellan samverkansaktorer. Jody Hoffer Gittell har lange forskat om vikten av relationell
koordinering i och mellan organisationer for att skapa resultat i form effektivitet, innova-
tion och trivsel (Jody Hoffer Gittell: Transforming Relationships for High Performance.
The Power of Relational Coordination, 2016). Jody menar att det &r vissa egenskaper

i kommunikationen som gor att vi enklare kan koordinera oss. Framgangsfaktorer i
kommunikationen ar att vi kommunicerar ofta med varandra, att kommunikationen ar
losningsfokuserad samt att den ar i rétt tid och upplevs handla om rétt saker.

informerar vi varandna
1 (3t Hid oda sak?

har vi ¢ lBsnings- ;
orienterad kommonikation "

relationell koordinering

Tips for att stdrka den relationella koordineringen
Ett tips &r att prata om kommunikationen i samverkan. Exempel pa fragor fran Jody
Hoffer Gittells forskning som kan gynna koordineringen &r:

*  Pratar vi tillrdckligt ofta med varandra?

*  Pratar vi om rétt saker?

+  Kommunicerar vi med varandra i ratt tid?

+  Arvi l6sningsfokuserade i var kommunikation?

* Delar vi samma mal?

»  Forstar vi varandras verksamheter tillrickligt val?

*  Visar vi respekt for varandras perspektiv?

Tips pa spelregler fér méten

Det kan vara smart att i en samverkan lata alla deltagare prata om vilka spelregler de
tycker vore vardefulla for att hjdlpa samverkansprocessen i sin helhet. Att ha méten
som upplevs som meningsfulla dr avgdrande for framdriften i samverkan och alla som
ar med i samverkan delar pd ansvaret for att motena blir meningsfulla.

Négra spelregler som ar sérskilt viktiga i samverkan handlar om att hjilpas at att forstd
varandra — eftersom vi kommer frén olika begrepps- och tolkningsvérldar.
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Spelregel: Vi ér transparenta och responderande nér vid pratar
I samverkan ar det sérskilt viktigt att aktivt och transparent uttala for andra

* Intention och bakgrund (jag séger detta dérfor att...)
* Forvéntning pé andra (jag tdnker alltsa att ni ska gora...)
Och det ar lika viktigt att aktivt respondera pa vad andra séger (i stéllet for att vara tyst)
* Bejakande respons: ”Jag héller verkligen med dig”, ’det gladjer mig att du
sdger detta”, ”det tycker jag later intressant”, “tummen upp”’

*  Frustrerad respons: ”Jag forstar inte vad detta har med saken att géra men jag
forstar att det ar viktigt fran ditt perspektiv, kan du forklara en gang till sa att jag
forstar?”

» Utforskande respons: Jag vet inte om vi har samma tolkning av begreppen,
kan du forklara vad “samsyn” innebéar konkret for dig?”, ”jag tycker vi borde
prata mer om hur vi tolkar begreppet... som vi anviander sé ofta men kanske
har helt olika tolkningar av”

Spelregel: Vi anvinda ”dubbelklick” for att fa klarhet i begrepp som anvinds

Eftersom vi kommer fran sa olika begrepps- och tolkningsvirldar kan det vara bra att
uppmuntra alla att fraga nér de blir osékra pd om de har forstatt nagot pa ritt sitt.

jaovi behover
{a hansyn il

han menar
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Exempelvis kan begreppet ”samsyn”, ”process”, "beslut” eller “koncept” betyda helt
olika saker for olika individer fran olika sammanhang och verksamheter. Eftersom vi
har en tendens att tro att alla tolkar begreppet som vi sjélva (men det véldigt séllan &r
fallet), kan detta snabbt leda till missforstdnd. Detta leder i sin tur till att vi “’sloser” tid
pa att tro att vi pratar om samma sak utan att vi gor det. Det &r ett vanligt forekommande
fenomen i samverkan som vi kan férsoka motverka.

han pratar
val om IT- sBJLcmeL.

9

En spelregel som hjdlper oss med det ar att alla ”dubbelklickar” pé ord (dvs. upprepar
ett ord) de tror kan innebéra olika tolkningar eller som de inte ar sikra pd om de forstar.

Att fa "tillatelse” att dubbelklicka pa ord hjélper oss att stilla klargdrande fragor i samman-
hang dér vi kan vara osdkra pa om det dr ok att stilla en fraga.
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Omfamna gnuggzonen

I en samverkan finns det en rad mojliga “konflikter” som kan uppsta. Ibland kan det handla
om rejdla mélkonflikter eller att aktorer starkt utgar fran sina egna roller och uppdrag i
systemet och ddrmed blir frustrerade nér andra inte ser pa samverkansfrdgan pad samma
satt. Nér vi kommer frén olika kunskapsomraden kan vi uppleva att vara perspektiv pa
fragestillningen krockar eller ocksa vara uppfattningar om hur vi tycker att vi ska driva
ett projekt eller en process framat. Som samverkansaktor kan man ibland uppleva att de
andra har dolda agendor som finns under ytan. Det kan dven uppsta frustration bara av
att inte forsta hur vi ska integrera véra kunskaper i processen. Dessa fenomen kan leda
till att vi ger upp, drar oss tillbaka eller blir mindre engagerade — om vi inte tar tag i dem.
I samverkan ar déarfor konflikthanteringsformégan avgorande for framgéng.

Begreppet “groanzone” eller gnuggzonen kan vara en bra modell for att forsta det som
uppstér i samverkan. Begreppet och modellen ér framtagen av Sam Kaner (se Sam Kaner:
Facilitator’s guide to participatory decision-making, 2014), med 14ng erfarenhet av

WAAALAA
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Gnuggzonen dr en av tre faser i en samverkan. Den forsta fasen, uppstartsfasen, innebér
att vi ofta dr Oppna och nyfikna och vi skapar utrymme for de olika perspektiven. Vi kan
vara toleranta for vara olikheter och det finns ofta en positiv energi. Den andra fasen,
gnuggzonen, uppstar nér vi gar djupare in pa vara perspektiv och vi borjar ”gnugga”
véra olika standpunkter kopplat till vad och hur vi ska gé till viga i samverkan. Det kan
i denna fas uppstd en kénsla av frustration och irritation. Fasen kan vara utmanande och
vi kan borja ifragasétta hela processen.

74



ej det var inke
53[,,3( Jag hade
tankt skullc

Enligt Sam Kaner ér denna fas oerhort viktig att stanna kvar i och att ta sig igenom som
samverkansgrupp. I samverkan kan vi inte undvika krockarna mellan perspektiven. Det ar
hér mycket av det kreativa och nya uppstar. Det kan finnas en risk att vi stdnger ner denna
fas for tidigt for att vi tycker det dr utmanande och vi kommer i en for snabb “konsensus”.
Den tredje fasen r en fas déir vi borjar vara redo att forstd saker pa nya sitt tillsammans,
kan ta nista steg, dra slutsatser osv.

Prata om gnuggzonen i bérjan av en samverkansprocess

I inledningen av en samverkan kan det vara bra att introducera ”gnuggzonen” som modell.
Detta kan dels skapa ett begrepp for vad som uppstér i samverkan och dven en beredskap
for samverkansgruppen att stanna kvar i ”gnugget” och ha tillit till att det kommer skapas
nagot nytt i denna zon.

2..9

Niér det uppstér ”gnugg” eller skav i ett mote och en process kan det vara vérdefullt att
synliggora allas perspektiv pa vad som hidnder och lata allas roster komma fram.

Exempel pa fragestéllningar att lyfta
¢ Vad tycker du ér frustrerande just nu? Vad &r viktigt for dig?

e Vad dr det du kéinner &r sdrskilt viktigt att tdnka pa/gora nu? Varfor ar du sa 6ver-
tygad om det — vad &r det du ser som vi andra kanske inte kan se pd samma sétt?

*  Vad har du behov av att forstd mer av om de andras perspektiv?

*  Hur tycker du att det kinns att vara en del av den hér processen just nu?
Vad ar det som skapar den upplevelsen/kianslan?

*  Vad ér viktigt for dig for att kinna motivation att fortsitta?
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Designa processer for och
| samverkan

Att planera fér och utforma utvecklingsprocesser fér samverkansarbetet

Att leda samverkansprocesser kraver en balans mellan att ha en plan och samtidigt
skapa utrymmen for att gdra omtag i planeringen. Eftersom samverkan alltid rymmer
en hog grad av komplexitet (manga olika perspektiv och dmsesidiga beroenden) ar det
nodvéndigt att arbeta med bade en linjér logik (planering, forutseende) och en cirkulér
logik (férdndring, oforutsdgbarhet) samtidigt.

Fallgrop i samverkan

En typisk fallgrop i samverkan uppstar genom foljande situation: Den som
leder processen lagger mycket tid och tankekraft pa att forsté processen,
bakgrunden och hur den kan designas och planeras. Nar planen sedan
presenteras for samverkansgruppen gloms gérna tva saker bort:

¢ deltagarna ser bilden for forsta gangen och har inte haft tid att skapa
mening kring processen sjalva

e deltagarna kanner inte att viktiga aspekter har tagits hansyn till, som de
sjalva anser viktiga for att processen ska bli framgangsrik

Samverkansledaren planerar darfor in for lite tid for diskussion och samtal
om processen som sadan. Det kan da bade uppstéa frustration och brist pa
engagemang, sarskilt om det inte lockas fram vad de respektive aktérerna har
for inspel pa processen. Det kan ockséa uppsta frustration hos samverkans-
ledaren som inte upplever ett erkdnnande av den egna planen och arbetet
som lagts ned pa detta.

Det &r alltsa viktigt att paAminna sig om att i samverkan behovs mycket mer tid
for samskapande och gemensamt utforskande an i andra arbetsprocesser.
Det som inte lyfts upp och diskuteras i borjan av en samverkan, kommer att
stéra processen langre fram.
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Planering och ramar du som samverkansledare kan sétta

Att medverka i en samverkansprocess tar mycket tid och fokus frén dem som medverkar
och innebér under vissa tidpunkter forvirring, osékerhet och frustration. Det dr darfor
viktigt att som samverkansledare sitta ramar som skapar en tydlighet och trygghet for
deltagarna. Dessa ramar kan du som samverkansledare planera innan. De innefattar foljande
delar:

* Ramar och tid for samverkan, dvs. viktiga fakta om utgdngspunkten (varfor
samverkan har initierats), hur linge den ska paga, vilka resultat som forvéntas
skapas, vilka resurser som finns etc.

+  Overgripande planering av samverkansprocessen i faser (t.ex. en utforskande
fas dér aktorer bygger forstaelse for varandras verksamheter och drivkrafter, en
mobiliserande fas dér andra aktorer bjuds in, en testfas dér nya tillvigagangssétt
tas fram och testas etc.)

»  Aktorer som medverkar och involveras, konstellationer och organisering (t.ex.
operativ projektgrupp, strategisk styrgrupp, referenspersoner, intressenter etc.)

*  Motesformat (ex planeringsméten, reflektionsméten, informationsméten,
larande méten, motesplatser for relationsbyggande)

+  Aven dessa ramar behover aterkommande tas upp for diskussion och inspel. En
given tidpunkt for den sortens samtal &r om nidgon ny aktor eller person kommer
in 1 samverkansprocessen. Det édr en framgangsfaktor att som samverkansledare
lopande berétta hur processen ér upplagd och planerat och varfor. Da &r det
lattare for andra att komma med viktiga inspel.
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Visualisera processen framat och samskapa den

En visualisering av strategin skapar en gemensam bild av hur vi tnker ga
tilvaga. Visualisering betyder helt enkelt att vi ritar en enkel bild av det vi ska
gora tillsammans.

Till skillnad frén detaljerade excel-filer eller gant-scheman som ofta anvands
i projektledning, géller héar: Less is more. Ju mindre detaljer som finns med
i bilden av strategin, desto battre. Det som kan vara bra att ha med &r:

e Tidslinjen (var &r vi nu, nar i tid forvantas vi vara klara, hur kan vi éver-
gripande dela in tiden i faser?)

¢ Visionen (lamna plats s& att deltagarna sjalva kan komplettera med egna
formuleringar)

¢ Ev. resultat eller mal som redan ar satta (aven har behdver samtal foras
och dessa eventuell kompletteras)

e Grupperingar (vilka grupperingar finns, vilka ska involveras, hur ofta ska
dessa ses 0sV.)

Fas 4 Fas 2

hur ofta behdver
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gruplauinﬂaf".

Det kan vara bra att anvanda ett s& enkelt sprék som mojligt i en visualiserad
strategi. Strategier for samverkan &r foranderliga s& lamna garna utrymme for
forandring. Visa upp strategin kontinuerligt pa samverkansmaoten — tank pa
att vi i samverkan behover paminna oss extra om vad vi gor och ska uppna
tillsammans, eftersom det finns s& mycket annat vi arbetar med parallellt.

Tips for hur du kan visualisera processen

e Rita upp en tidslinje med de viktigaste milstolparna som ar satta (t.ex. start
och avslut)

¢ Rita in vision och malbilder som ni formulerar tillsammans.

¢ Rita in faser och resultat som ska dstadkommas i respektive fas

¢ Rita in grupperingar som kommer att involveras och gora nagot i processen
— och symboler for dessa (t.ex. processledning, styrgrupp, intressentgrupp)

Tips/exempel pa fragor att prata om i en samverkan

e Hur kan vi beskriva den forandring vi vill astadkomma i samverkan?

¢ Vilka erfarenheter har var och en med sig in kopplat till att skapa férandring
i den fraga vi samverkar kring?

e Hur kan vi forsta vad som kommer kravas for att skapa den dnskade
férandringen tillsammans?

¢ Vad innebar detta for hur vi lagger upp var samverkansprocess?
¢ Vilka grupperingar behdver vara en del av processen och nar?
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Oppenhet fér utforskande och samskapande

I samverkan kan ingen aktdr bestimma dver den andra, men det krivs att alla tar ett
dgarskap eller samansvar for samverkan. Ibland kan en for stor del av ansvaret for att driva
pa processen, skapa engagemang och ett bra klimat exempelvis, falla pa en processledare
eller en projektledare. I samverkan &r det centralt att vi i stéllet aktivt fordelar ansvaret
pa de medverkande.

Det stirker samverkan nér vi kan prata dppet om det gemensamma ansvaret. En skuld-
beldggande kommunikation hjélper séllan utan skapar ofta motséttningar och att vi drar
oss tillbaka. Istdllet kan vi behova prata 6ppet om pa vilket sétt olika aktdrers ageranden
paverkar samverkanssystemet och samverkansfragan som helhet. Det &r hér “sensemaking”
sker och rollen som samverkansledare &r dé inte att ha svaren och bestimma vad som
ar rétt och fel utan att facilitera samtalen mellan aktérerna, vara nyfiken pé skillnader

i perspektiven och pé att fa fram en sd mangfacetterad bild som majligt.

Beroende pé vad som kommer fram i dessa samtal kan den ursprungliga planeringen
behova dndras. Det kan exempelvis innebéra att aktorssammanstéllningen inte langre
upplevs som meningsfull och behdver dndras, eller att processen som sddan behover
ledas pa ett annat sitt, eller att ramarna (tidsramar, resurser, planerade resultat eller
leveranser) behdver dndras. Ofta behdvs mycket mer tid for samtal och sensemaking
an nagon hade tdnkt innan, och det blir dé viktigt att ge utrymme for detta nér behovet
uppkommer. Det far sjdlvklart konsekvenser for helheten och den tidigare planeringen.
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Strategiska fragor att diskutera i en samverkansgruppering

Fragorna som foljer handlar om ”vad” vi behdver prata om for att lyckas koordinera
oss 1 samverkan, ta tillvara olikheterna i kompetenser och perspektiv, driva processen
framat med engagemang osv. Det handlar alltsd om fragor som lockar fram strategiska
samtal i en samverkansgruppering.

Dessa ér fragor som aterkommande behdver tas upp och diskuteras. Vi vet séllan innan
i vilken ordning dessa fragor bast kan stillas for att bli meningsfulla i en specifik sam-
verkan. Det skiljer sig fran fall till fall. Men det l6nar sig att da och da ta upp nagra av
dessa fragor. Du kan t.ex. anvénda fragorna som inspiration nér du planerar ett mote. Vilj
de fragor du sjilv kénner ger mest mening i stunden.
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Fragor om ”systemet” och vilka aktorer vi involverar

Har vi med oss de aktorer som har viktig kunskap och erfarenhet om fragan?
Har vi med oss aktorer fran omraden som ocksa kan péverka fragestillningen?
Har vi med oss aktorer som ténker nytt och som &r i framkant i den hér fragan?
Har vi med aktorer som kan fatta beslut och mojliggora for en forandring?

Har vi med aktorer som kan mojliggora for genomforandet av nya 16sningar?
Har vi med oss aktorer som kommer paverkas av ett beslut?

Har vi med oss aktdrer som skulle kunna stoppa eller motverka nya 16sningar?

S

Vilka andra aktorer kan ha ett annat perspektiv pa ”’systemet” och vilka som
borde inga i det — som vi skulle kunna fraga?

Fragor om aktorernas perspektiv och sammanhang

Vad kan vara bra for oss andra att kidnna till om ditt perspektiv, bdde om din
personliga horisont och organisationen du tillhor?

Hur skulle du med négra ord beskriva din organisations perspektiv pa den hér
fragan? T.ex. hur mycket erfarenhet har du/ ni om fragan och pa vilket sitt har ni
erfarenheter av den? hur skulle ni formulera problemet/ méjligheten i det vi ska
gora i samverkan? Vilka antaganden har ni om orsaker och atgirder som viktiga?

Vilka begrepp kommer du formodligen anvénda dig av i hog utstrickning nér
vi pratar om frigan?

Vilka andra arbetar med den hér fragan i din organisation? Vilka fler &r
involverade utéver du sjéalv?

Vilka resurser (i form av kontakter/ ndtverk, kompetenser, drivkrafter och
engagemang, erfarenheter, trovardighet och legitimitet eller finansiella resurser)
kan ni bidra med frén din organisation?

Vad tror du ar viktigt for oss andra att veta om er verksamhet, for att férsta var
du kommer ifrén i dina inspel?

Fragor om drivkrafter och ambition med samverkan

Forestill dig utifran ditt perspektiv och det ssmmanhang du arbetar i att fragan
har 16st sig pé basta mojliga sitt. Hur ser det ut i ditt sammanhang da?

Vilken framtida malbild ser du framfor dig i frdgan, utifran din organisations
perspektiv? Beskriv girna konkret med de ord ni anvénder i ditt sammanhang.

Vad driver dig/ din organisation i frigan? Hur starkt dr engagemanget for den
hér fragan i din organisation?

Var ser vi likheter respektive skillnader i varandras mélformuleringar?

Vad har vi fatt syn pa nir vi har lyssnat till de andras malbilder? Vad var
inspirerande att hora? Vad ger kraft framat?

Vilken gemensam riktning kan vi se?
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Fragor om samverkansprocessens utformning (design)

Vad ser vi som den skickligaste vigen framat for att astadkomma de resultat
vi efterstriavar?

Vilken tidshorisont ser vi framfor oss?

Nér behdver vi ldgga tid och fokus pa vad?

Vilka faser skulle vi kunna dela in samverkansprocessen i?

Vad blir viktigt i vilken fas och vilka resultat vill vi skapa i varje fas?
Finns det nagra yttre omsténdigheter att ta hansyn till i var planering?
Vilka personer/ aktdrer/ intressenter vill vi involvera och hur och nér?

Hur sékrar vi att vi tar oss tid for ldrande i samverkansprocessen, hur ofta ska
vi planera in tid for ldrande reflektion?

Har vi planerat for oférutsedda héindelser i var tidplan?
Finns det en flexibilitet att géra omtag i processen?

Vilka fler (internt och externt) skulle gynnas av att se var planering av processen?

Fragor om fgarskap och samansvar

Vad innebar samansvar for var och en konkret, hur skulle du mérka att vi tar ett
samansvar?

Vilket samansvar tycker vi alla krévs for att var samverkan ska lyckas?
Vad gynnar att vi alla tar ett samansvar, hur kan vi hjélpas 4t?

Hur kan vi stdrka forutsdttningarna for ett samansvar, behover vi dndra pé
ramar eller forutsattningar for att det ska kunna ske?

Hur kan vi sdkerstilla att vi tar upp och pratar om nér det inte fungerar med
samansvaret?

Fragor om resultat i samverkan

Vilka resultat har samverkan skapat hos respektive organisation?
Vilka resultat har vi 4stadkommit tillsammans?

Vilka resultat har vi skapat som vi inte hade forutsett eller planerat for?
Vad lar vi oss av dessa?

Vad far vi for tankar nér vi tittar pa de resultat vi har skapat?
Vilka andra behdver kdnna till de resultat vi skapar?

Hur kan vi tillsammans komma ihég att synliggéra och prata om resultaten
vi astadkommer 16pande?

Fragor om lirande i samverkan

Vilka insikter har vi tagit med oss hittills i samverkan? Vad har vi lart oss?
Niér har vi tagit steg framat? Vad har varit framgéngsfaktorerna da?

Vad har varit utmanande? Hur har det bidragit till steg framéat?

Vilka mojligheter ser vi tillsammans nu, efter vara nya insikter och lardomar?
Vilka nya perspektiv har vi fatt pa vigen framat?

Behdover vi dndra pa nagot i planeringen framat?

Vilka andra (internt eller externt) skulle gynnas av att/ eller behdva fa hora om
vara lardomar? Vilka kan vi bjuda in till en ldrande reflektion?
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Hallbar energi for alla

Energimyndigheten leder samhaéllets omstallning till ett hallbart energisystem.

Vi bidrar med fakta, kunskap och analyser om tillférsel och anvandning av energi
i samhallet, och arbetar fér en trygg energiférsérjning.

Forskning om framtidens fordon och branslen, férnybara energikallor och smarta
elnat far stdd av oss. Vi stottar ocksa affarsutveckling som gor det mojligt att
kommersialisera innovationer och ny teknik, och ser till att goda I6sningar kan
exporteras.

Vi ansvarar for Sveriges officiella statistik pa energiomradet, och hanterar
elcertifikatsystemet och handeln med utslé&ppsratter.

Dessutom deltar vi i internationella klimatsamarbeten, och férmedlar fakta om
effektivare energianvandning till hushall, féretag och myndigheter.

@Energimyndighefen

Energimyndigheten, Box 310, 631 04 Eskilstuna
Telefon 016-544 20 00, Fax 016-544 20 99
E-post registrator@energimyndigheten.se
www.energimyndigheten.se



	Innehåll
	Utveckla aktörssamverkan – varför och hur?
	Hur kan du använda lärandehandboken?
	Hur lärandehandboken har tagits fram

	Samverkan som arbetssätt i komplexa frågor
	Energimyndighetens uppdrag är komplexa
	Samverkan – ett arbetssätt för att möta komplexitet

	Perspektiv som Energimyndigheten bidrar med i samverkan
	Medvetenhet om det egna perspektivet
	Energimyndighetens ”perspektiv”
	Förståelse för andras perspektiv

	Olika former för samverkan och olika roller i samverkan
	Samverkanstrappan 

	Att leda nätverk och mötesplatser
	Beställarnätverken BeLok och BeBo
	Energieffektiviseringsnätverken (EEN)
	Energi- och Klimatrådgivningen
	Generella lärdomar från att leda nätverk och mötesplatser

	Att stärka kapacitet hos många aktörer
	Programmet för lokal och regional kapacitetsutveckling

	Att utveckla strategier i samverkan
	Vindkraftsstrategin

	Att leda forskningsprogram 
	Transporteffektivt samhälle
	Viable Cities

	Att leda energiomställningen – vad krävs?
	Stärk samverkanskompetensen
	Omfamna gnisslet och våga ta omtag
	Utveckla systemförståelsen och ta en aktiv roll i detta
	Möjliggör mer intern samverkan på myndigheten

	Tips för dialoger i samverkan
	Ett viktigt förhållningssätt i samverkan: Erkännande
	Involvera gruppen för meningsfulla möten
	Välj dialogformer för olika typer av samtal
	Prata om kommunikationen
	Omfamna gnuggzonen

	Designa processer för och i samverkan
	Att planera för och utforma utvecklingsprocesser för samverkansarbetet
	Strategiska frågor att diskutera i en samverkansgruppering




