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Forord

Virmemarknaden dr bade energi- och resurseftektiv och det lingsiktiga malet dr
nu instillt pa att virmemarknaden skall bli savil fossilbrinslefri som klimatneutral.
Minga av de utmaningar, kopplat till energi, miljé och klimat, som aterstir dr dock
ofta alltfor komplexa for att enskilda aktorer eller aktorsgrupper ska kunna hantera
resurs- och kostnadseffektivt pa egen hand. Behovet av samordning och samverkan
okar dirmed och péd virmemarknaden finns det sedan linge en bred insikt om att
flera av utmaningar behéver hanteras i dialog och i samarbete. Samtidigt visar
erfarenheterna att det ar svart, ur flera hinseenden, att samverka och samarbeta i

praktiken.

Dirfor har vi haft ett starkt fokus pd samverkans- och samarbetsfrigorna i denna
tredje etapp av Virmemarknad Sverige. Vi har {6ljt och diskuterat flera lokala sam-
verkansinitiativ kopplat till energi-, miljo- och klimatmal. Erfarenheter frin dessa
fallstudier, tillsammans med en genomgéing av delar av forskningslitteraturen inom
samverkan, héllbarhet, stadsutveckling och nitverksstyrning, har vi sammanstillt i
denna temabok.

Malet med temaboken dr att férmedla insikter och inspiration till er som verkar inom
viarmemarknaden och arbetar med, och kanske vill intensifiera, samverkan med kun-
der, leverantérer, kommuner eller andra branschkollegor. For att belysa drivkrafter,
forutsittningar och fragestillningar har vi sammanstillt forskningslitteratur inom
samverkan och foljt fyra lokala initiativ som hanterar utmaningar kopplat till lokala
energi- och klimatmal. Vi har dessutom sammanstillt ett antal generella insikter och
erfarenheter i en checklista med framgéngsfaktorer.

Nagra av de sakfragor som berdrs i vara fallstudier dr typiska utmaningar som han-
teras pa de lokala virmemarknaderna idag, sisom samordning av energi- och hall-
barhetsmil och dtgirder inom och mellan organisationer och inom kommunkoncer-
ner; samspelet mellan produktion och konsumtion av el, virme, kyla; synen pa och
hanteringen av de fossila fraktionerna i avfallet; ssmmanlinkningen mellan energi,
mobilitet- och avfallsfragor i ett lokalt perspektiv; med mera. Dessa sakfragor berdrs i
berittelserna om samverkansinitiativen, men syftet dr inte att visa pa enkla eller "ritta”
l6sningarna eller forhallningssitt, utan att visa pa hur utmaningarna kan hanteras
och vilka erfarenheter som kan dras frin dessa processer.



Projektet Virmemarknad Sverige ér ett tvirvetenskapligt forskningsprojekt som
genomfors, i sin tredje etapp, under 2017-2020. Projektet engagerar idag nirma-
re 50 aktorer pd marknaden sd som energi- och teknikleverantorer, fastighetsbolag,
bransch- och intresseorganisationer samt myndigheter. Projektets mal dr att skapa
okad kunskap hos aktorerna pa marknaden samt att skapa ett forum for dialog mel-
lan marknadens aktorer, hela tiden med syfte att hjdlpa aktérerna framéat mot en mer
hallbar framtid tillsammans. Okad samverkan har tidigt blivit ett ledord i projektet
och bland medverkande organisationer.

Molndal, januari 2020

Forfattarna



Sammanfattning

Utvecklingen gar mot att ménga frigor kopplat till energi, miljo och klimat ér
tor komplexa for att enskilda aktorer eller aktorsgrupper ska kunna hantera dem
sjalva. Behovet av samordning och samverkan 6kar dirmed och pa virmemark-
naden finns det sedan linge en bred insikt om att manga av de utmaningar som
vi stills infor behover hanteras i dialog och samarbete. Genom att studera nigra
exempel pa samverkansinitiativ kopplat till hallbarhetsutmaningar, har vi i denna
tredje etapp av projektet Virmemarknad Sverige kunnat lira oss mer om Aur, ndr,
var och kring vad det dr limpligt med samverkan och vilka erfarenheter som finns.

Syftet med denna temabok dr att belysa hur aktorerna pa de lokala virmemarknader-
na kan arbeta tillsammans f6r att hantera lokala energi-, miljé- och klimatutmaningar
och ddrigenom bidra till omstillningen mot en 6kad héllbarhet i samhillet. Genom
att himta stod i forskningslitteraturen om samverkan och hantering av komplexa ut-
maningar ger temaboken dven en 6verblick 6ver ett antal viktiga samarbetsaspekter.

I temaboken redogérs for fyra lokala samverkansinitiativ, dir lokala grupperingar
har arbetat tillsammans for att hantera utmaningar som pa olika sitt kopplar till
de lokala energi- och klimatmalen. I samtliga initiativ har kommunen och /eller de
kommunala bolagen haft mer eller mindre framtridande roller. Initiativen skiljer sig
at vad giller vilka organisationer som medverkar, vilka de initiala fragestillningarna
ir, hur processen utformas och utvecklar sig med mera. Det som dr gemensamt ér
parternas onskan om att géra det som dr “ritt” ur ett stdrre perspektiv dn enbart f6r
den egna organisationen. Initiativen har kallats for Synergier, systemsyn och samwer-
kan inom energi och klimat (Norrkoping), Kommunkoncernperspektiv pi klimatneutral
kommun (Linképing), Kommunkoncernperspektiv pi varmeeffektivisering (Goteborg) ,
samt Samverkan for hillbar stadsutveckling (Umea).

Varje samverkansinitiativ dr unikt med specifika férutsittningar, utmaningar, aktors-
sammansittning och process. Det finns dndé flera generella lirdomar att dra erfaren-
het av. Vi har dirfor, tillsammans med den etablerade forskningen pa omradet, tagit
fram en checklista med framgéangsfaktorer for samverkan.

* Se samverkan som en gemensam lirprocess. Dialogen kan leda till gemensam
torstielse for varandras verksamhet, forutsittningar och utmaningar. Liarprocesser
tar dock tid och forutsitter att de medverkande bide bjuder pa egna erfarenheter



om sin verksamhet samt dr intresserade for medparternas dito.

Fortroende ir en forutsittning och kan vara ett resultat. Det dr en f6rdel om det
redan finns ett visst matt av fértroende nir parterna ingir ett samarbete. D3 ut-
vecklas samarbetet snabbare och effektivare. Samtidigt leder sjdlva samarbetspro-
cessen till att fértroende utvecklas successivt. Fortroende kan definieras som en
individs tillf6rsikt om andras goda vilja och tron pa att andra i en given grupp goér
anstringningar som dr forenliga med gruppens mal. Sittet pa vilket fortroende
byggs upp ir specifikt f6r varje samverkansprocess. Nagra bidragande faktorer dr
riklig kommunikation samt att ord och handling gir hand i hand. Vidare dr trans-
parenta och rittvisa beslut och ett gemensamt sprik viktiga forutsittningar.

Organisatoriska strukturer, ansvar och mandat beh6ver vara tydliga. For att
processen ska fungera vil behéver deltagarna vara Gverens om hur processen ska
bedrivas, vem som gor vad och vilket mandat de medverkande har, respektive be-
hover forankra i den egna organisationen. Det dr ocksa viktigt att ndgon har det
overgripande ansvaret for att halla ihop och driva processen framat. De som ingér
fran de olika organisationerna ska ha befogenhet att samarbeta och fatta beslut
som ror processen. Samverkansprocessens utformning paverkar utfallet. Nagra
tragor kopplat till processens utformning:

— Finns det en tydlig gemensam fragestillning for samverkan? Vilka fragor vill
eller behéver man samverka runt och varfér? Beh6vs avgrinsningar? Manga
ganger kan just diskussionen kring vilka fragestillningarna, utmaningarna eller
problemen ir vara en viktig del i processen.

— Vilka bjuds in att medverka? En liten, sammansvetsad grupp eller en storre
grupp for bredare férankring?

— Hur ska processen planeras, drivas, organiseras och vilka resurser finns att tillga?
Se till att alla delar samma bild av hur arbetet ska drivas, vilka férvintningar
som finns pd var och en och hur arbetet {6ljs upp. Behovs avtal som reglerar
samverkan?

Oppenhet och transparens. Beritta och lyssna. For att pa djupet kunna diskute-
ra utmaningar, mojligheter, likheter och olikheter behdver de medverkande vara
beredda pa att beritta om den egna verksamheten, dess forutsittningar och utma-
ningar samt att lyssna pa de andra deltagarnas berittelser och forsoka sitta sig in i
deras situation.

Tid, resurser och lingsiktigt engagemang. Samverkansprocesser tar tid, vilket for-
utsitter att de medverkande organisationerna kan avsitta personal och budget f6r
arbetet. Det leder @ven till frigan om hur man uppritthaller engagemang, vilket
kan upplevas som en utmaning i linga processer och nir personer byts ut.

Kommunikation. Tydlig kommunikation mellan de parter som samverkar: vad
beslutas, vem ska gora vad, hur fortléper processen? Extern forankring utanfor
samarbetsgruppen behovs ocksi hanteras.



* En strategisk vision som delas av de medverkande underlittar. Visionen bor vara
nagot som definierar samverkansprocessen, men kan ocksa utgdra grunden for
sjalva samverkansprocessen

* Det underlittar med en samordnande aktor. Det underlittar om det redan frin
start finns en person som utses till samordnare och som kan vara sammankallande,
padrivande och samordnande. Om det ér en lokal aktor kan denne ocksa ha rollen
av att skapa forutsittningar lokalt for spridning av information och férankring hos
andra intressenter.

Dessa framgangsfaktorer kan anvindas som stod nir flera parter inleder f6rdjupade
diskussioner eller samordning runt dtgirder och aktiviteter inom energi. Energifor-
sorjning dr en central del i samhillets grundliggande infrastrukturer, och dessa infra-
strukturer (virme, kyla, el, avfall och transporter) blir allt mer integrerade. Behovet
av lokal samordning kan dirfor férvintas att oka.

Typiskt for manga av de utmaningar som aktérerna pa de lokala virmemarknaderna
moter idag, tex inom 6kade forvintningar pa koordinering inom energi, avfall, stads-
utveckling m.m., dr dock att det ofta saknas enkla l6sningar att tillgd. Fragorna 16per
in i varandra och samordning dr nédvindigt for att undvika suboptimering. Dess-
utom har de lokala aktérerna inte full ridighet 6ver alla faktorer som paverkar deras
verksamhet. Varje lokal situation dr unik, forutsittningar forindras och dessutom
uppfattas situationen ofta olika av de inblandade akt6rerna. Dessa s.k. komplexa och
svirhanterliga problem kan inte "16sas”, men de miste hanteras. Letandet efter 16s-
ningar kan litt kinnas som att det aldrig tar slut. Men de berérda aktorerna bor dnda
finna sitt att komma framét och komma vidare, till exempel genom kompromisser
och att fokusera pa att utveckla de omraden dir man dr 6verens. Genom samverkan
och dialog kan de lokala akt6rerna tydliggora vilka omraden var och en, eller gruppen
tillsammans, har radighet 6ver och hitta arbetssitt ddr man gemensamt strivar mot
det langsiktiga malet.
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Introduktion

Inom Virmemarknad Sverige har vi tillsammans utvecklat ny kunskap om och for-
stielse for virmeforsorjningens forutsittningar och utmaningar. Det 6vergripande
malet har varit att visa pa hur virmemarknaden kan fortsitta sin positiva utveckling,
en utveckling som pagitt de senaste 30-40 aren, da fossila brinslen i princip helt fa-
sats ut och fastighetsbestandet har blivit allt mer energieftektivt. En avldrdomarna ér
att i princip alla aktérer pd virmemarknaden har mal inom energi, klimat och miljo,
men att dessa mélsittningar kan — om de inte dr samordnade — innebdr potentiella
malkonflikter pi manga av vara lokala marknader. Att uppfylla dessa malsittningar
kan innebira att aktiviteter och dtgirder genomférs som forsvirar f6r andra aktorer
att nd sina mal, s att det i slutindan inte leder till nytta f6r vare sig kommuninvanar-
na eller klimatet. For att férebygga malkonflikter behover aktorerna dérfér samordna
sina mal, atgirder och aktiviteter. Manga ginger lyfts lokal samverkan fram av bade
leverantérer och kunder som ett viktigt och nédvindigt sitt for att komma framat i
utvecklingen.

Vi har dven konstaterat att hillbarhetsmalen fyller fler viktiga funktioner, utéver att
visa pa utvecklingsinriktningen f6r den egna verksamheten. Genom att regelbundet
revidera sina mal och héja ambitionsnivaer visar organisationer att de dr aktiva och
driver pa utvecklingen, vilket skapar legitimitet for verksamheten. Men att hoja am-
bitionsnivierna utan en féregiende analys av vilka nivier som ger storsta kostnads-,
milj6- och klimatnytta riskerar att skapa mer bekymmer dn nytta. Samordningen blir
allt viktigare ju lingre vi kommer i hallbarhetsarbetet. Annars dr det risk att atgérder,
investeringar och aktiviteter blir onddigt kostsamma och kanske inte ens till fullo gar
att genomfora.

Syftet med denna temabok dr att visa pd hur aktorer pa den lokala virmemarknaden
tillsammans kan arbeta for att hantera de lokala utmaningarna och dirigenom bidra

till omstillningen mot 6kad héllbarhet i samhaillet. Energi- och klimatfrigor dr i
tokus.

I temaboken blandar vi mer teoretiska inslag fran forskningslitteraturen med fall-
studier och praktiska exempel frin vira svenska virmemarknader. Vi f6rdjupar oss i
hur nagra av aktorerna pd vara lokala virmemarknader genom samverkan forsoker
hantera de utmaningar som de stir inf6r inom energi och klimat. Dessa projekt och
utmaningar skiljer sig at vad giller fokus, ridighet, berérda aktorer och tidsperspek-
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tiv. Gemensamt for de fyra initiativen dr att de engagerar aktorer inom kommunens
avgrinsade omréide och att kommunala tjinstemin har varit involverade i olika grad.
Genom att belysa och diskutera lokala exempel pa samverkansinitiativ kan vi cka
torstaelsen for olika drivkrafter, hur samverkansprojekt kan planeras och genomforas,
generella utmaningar och vad som férefaller vara framgangsfaktorer.

12

LASANVISNING

Boken &r uppbyggd i tre avsnitt, enligt féljande.

| det forsta avsnittet presenteras héllbarhetsmélen pad varmemarknaden och
varfor de kan leda till suboptimering och ineffektivitet. Vi gar ocksé igenom
begreppet svarartade och komplexa problem, varfér hallbarhetsmalen kan
ses som klassiska exempel pd denna typ av utmaning och de strategier som
litteraturen menar kan anvédndas for att hantera dem. Vi konstaterar att den
strategi som férordas i saval litteratur som av varmemarknadens aktorer &r
samverkan. Slutligen introducerar vi vara fyra fallstudier kortfattat.

| det andra avsnittet fordjupar vi i samverkan ur ett teoretiskt perspektiv.
Vi tar stdd av forskningslitteraturen och beskriver bland annat drivkrafter,
framgangsfaktorer och utmaningar. De teoretiska delarna varvas med exem-
pel frdn vdra samverkansinitiativ. Erfarenheterna fran litteraturen summeras
avslutningsvis.

| det tredje kapitlet presenterar vi utforligt fyra lokala samverkansinitiativ (vara
fallstudier) som vi f6ljt inom projektet Varmemarknad Sverige. Samverkans-
initiativen skiljer sig at vad géller syfte, deltagare, tidsram med mera, men det
som enar dem &r att de ur olika perspektiv hanterar hallbarhetsmal och hall-
barhetsambitioner inom kommuner. De fyra samverkansinitiativen & h&dmtade
frdn Norrkdping, Linkdping, Goteborg och Umea.



AVSNITT 1

Hallbarhetsmal och samverkan

| detta avsnitt presenteras hallbarhetsmalen pa varmemarknaden och
varfor de kan leda till suboptimering och ineffektivitet. Vi gar ocksa
igenom begreppet svarartade och komplexa problem, varfor hallbar-
hetsmalen kan ses som klassiska exempel pa denna typ av utmaning
och de strategier som litteraturen menar kan anvandas for att hantera
dem. Vi konstaterar att den strategi som forordas i saval litteratur som
av varmemarknadens aktorer ar samverkan. Slutligen introducerar vi
vara fyra samverkansinitiativ kortfattat.

Alla har hallbarhetsmal, men manga ganger saknas samordning
dem emellan

I tidigare etapper av Virmemarknad Sverige har vi konstaterat att alla virmemark-
nadsaktorer har hallbarhetsmil, men att det ofta férekommer malkonflikter pa den
lokala virmemarknaden. Om alla mélen ska uppfyllas — och de inte har samordnats
— kan det leda till ineftektivitet och suboptimering pé de lokala marknaderna. Dessa
hallbarhetsmal pa den lokala virmemarknaden har varit utgangspunkt for detta ar-
bete om lokal samverkan.

Samtliga aktorer pa virmemarknaden har tydliga héllbarhetsmal, det har véir kart-
liggning visat ndr vi granskat aktorernas malsittningar inom energi, klimat och mil-
jo. Sé gott som alla aktorer pd virme-
marknaden har ett eller flera energi-,
milj6- och/eller klimatmal. Manga av
dessa dr kvantitativa, dvs. de anger en
malnivd och en tidpunkt for malupp-
tyllelse, exempelvis “wvi skall minska
vdra utslapp av koldioxid med 30 % till
ar 2030 eller "wvi skall minska vdr en-
ergianvindning med 20% till ar 2025

LAS MER I:
Hallbarhetsmalen pa
varmemarknaden

Se:
www.yarmemarknad.se
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De olika aktorsgrupperna pa varmemarknaderna fokuserar pa olika hallbarhetsmal. Mérkgrént
anger "stort fokus och hoga ambitioner", mellangron anger "mattligare ambitioner", ljusgrén "ringa
ambitioner" och gratt "avsaknad av mal". Observera att detta & en schematisk figur.

Aven de kvalitativa malen ir frekventa, exempelvis: “wdrt mal ir att ling-
siktigt  minska miljobelastningen och uppni en ekologiskt hallbar utveckling
genom fornyelsebara energikillor”.

Virmemarknadens aktorer dr 6verens om att vilja fortsitta att utveckla virmemark-
naden i en allt mer héllbar riktning. Uppfattningarna om hur héllbarhetsarbetet skall
bedrivas gir dock isir. Aktorerna fokuserar pa olika hallbarhetsmil, bland annat
eftersom de har radighet inom olika fragor. Vi konstaterar att de olika aktorsgrup-
perna (fastighetsigare, energileverantérer, teknikleverantdrer, branschorganisationer
m.fl.) pd virmemarknaden tenderar att fokusera pd helt olika héllbarhetsmal och
dessutom girna driver ambitions- och malnivin f6r dessa allt hogre, vilket kan bli
bekymmersamt, framférallt om mélen inte dr samordnade.

Denna mingfald av — och framfor allt bristande samordning mellan — hallbar-
hetsmiélen kan da leda till suboptimeringar och ineffektivitet pd virmemarknaden.
Maldiskrepansen har ocksa inneburit att vissa aktorers héllbarhetsmal har hamnat
i direkt konflikt med andra aktorers héllbarhetsmal och inte sillan skapat o6nskade
konflikter mellan aktorer och aktorsgrupper. Dessa konflikter har ocksa visat sig vara
svara att losa.
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Hallbar utveckling

Den kanske vanligast forekommande definitionen av héllbar utveckling ar hamtad
frdn Brundtlandrapporten "Vdr gemensamma framtid":

En hdllbar utveckling tillfredsstéller dagens behov utan att dventyra
kommande generationers mdjligheter att tillfredsstélla sina behov.

Sjélva begreppet hallbar utveckling har en inneboende motsé&ttning, menar forskar-
na Hedenus, Persson och Sprei. Motsattningen hdnger samman med att utveckling-
en innebdr en kompromiss mellan att viljan att bevara natur och miljé och viljan att
tilgodose méanniskors mojlighet till utveckling. Hallbart betyder att ndgot uppratt-
hélls dver tiden, medan utveckling med nédvéandighet betyder forandring. Hallbar
utveckling beskrivs ofta som en balans mellan tre dimensioner:

- Den ekologiska dimensionen fokuserar pé att bevara naturens kapacitet att bidra
med nyttigheter, vilket kan delas upp i naturens produktionsforméga och naturens
kapacitet att ta hand om olika typer av utslapp och miljopaverkan.

- Den ekonomiska dimensionen kan beskrivas som hur vi ska hushalla med resur-
ser som ar viktiga for att tillfredsstalla manskliga behov, bdde vad galler andliga
naturresurser och méanskligt skapat kapital.

« Den sociala dimensionen &r den som har diskuterats mest inom den vetenskap-
liga litteraturen och dar storst oenighet rdder. Den sociala dimensionen kan till
exempel definieras som att skapa forutsattningar for att kunna inféra atgarder
for att manskliga behov kan uppfyllas, tex inom hélsa, ménskliga rattigheter och
fordelning av resurser. | madnga lander &r de politiska strukturerna sa instabila att
det &r svart att genomféra reformer eller strategier som skulle kunna bidra till
att uppfylla detta sociala behov. Om héallbar utveckling ska uppnds behover da
leder dessa grundlaggande samhalleliga strukturer utvecklas, snarare @n bevaras.

Granserna mellan de tre dimensionerna &r inte sjélvklar och madnga ganger pé-
verkar férdndringar inom en dimension dven de andra dimensionerna.

Den héllbara utveckling omfattar darmed att bevara sddant som &r viktigt for fram-
tida generationer och samtidigt utveckla strukturer som kan underldtta att mota
nuvarande och kommande behov.

Lés mer i Hedenus, Persson och Sprei, 2018.
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Vidare har vi kunnat konstatera , ,

foljande: Vii Sverige har — i stort

* Hallbarhetsmilen pa virme- sett — redan nitt alla EU:s
marknaden péverkas av de oy ”
overgripande politiska malen mal for 2020 och 2030

och ambitionerna pi natio-
nell nivi; ambitioner som
manga ginger dven dr hogre
an de som EU kriver av oss. I sjilva verket har vi i Sverige — i stort sett — redan

nitt alla EU:s mal for 2020 och 2030, vilket innebir att det inte 4r EU som stiller

krav pa oss att ha dessa ambitiésare nationella mal, utan enbart vi sjilva.

* Kommunpolitiken, ofta formad av politiker och tjinstemin i samverkan, har ett
betydande ansvar for virmemarknadens malkomplex. Flera aktorer pa virme-
marknaden vittnar om att de upplever att kommunpolitiken har ett betydande
ansvar for virmemarknadens malkomplex och att kommuner férsoker overtrifta
varandra — och sig sjilva — genom att sitta alltmer ambitiésa mal och visioner.

* Mainga av foretagens mil inom andra omraden ér i fas med varandra, men det sak-
nas ibland en prioritering dem emellan (ekonomi, miljé och sociala fragor). Vi har
ivart arbete koncentrerat oss pd malen inom energi, miljé och klimat. Parallellt har
vi dock ocksa studerat ett antal av bolagens och organisationernas 6vriga mal, dock
inte pa ett lika systematiskt sitt som vi gjort med energi-, miljé-, och klimatmalen.
Icke desto mindre far vi en relativt god uppfattning om hur dessa 6vriga mal skil-
jer sig it eller inte mellan de olika aktdrsgrupper (och aktérer/bolag) vi studerat.
Finansiella mél (exempelvis mal for 16nsamhet och avkastningskrav) finns i alla
bolag och dr mycket likartade, savil inom de olika aktdrsgrupperna som mellan
dem. Milfokus for de finansiella malen uppvisar mycket stora likheter 6ver hela
virmemarknaden, och dven mélnivderna ir forvianansvirt lika. Inte heller méilen
om expansion av verksamheten, 6kade marknadsandelar etc. skiljer sig ndimnvirt it
mellan aktorsgrupperna. Undantaget dr fjarrvirmeforetagen som idag nistan helt
saknar expansionsmal. Vi kan konstatera att mer dr likt dn olikt, men olikheter
behover hanteras.

De oftentliga aktorerna har forvintningar pa sig att féregd med gott exempel och
driva utvecklingen mot 6kad hallbarhet. De offentliga dgarnas (stat, kommun, regi-
on, landsting) mil och krav pi sina bolag ir minga ginger bide mycket ambitiosa
och "breda” (de omfattar manga hallbarhetsmal samtidigt). Med dessa insikter och
slutsatser som grund har vi nu arbetat vidare med hur de lokala aktdrerna genom
samverkan kan hantera de minga malsittningar som finns pa olika nivier lokalt (ex-
empelvis inom kommunen och hos kommunala, regionala och privata bolag) for att
torebygga malkonflikter och skapa synergier inom hallbarhetsarbetet.
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Vilket syfte har mal?

Mal fyller flera funktioner hos organisationer, det larde vi oss i temaboken Hall-

barhetsméalen pd varmemarknaden:

- Mal har en styrande funktion. De ger riktlinjer for arbetet satter granser for de
anstédlldas beteende och anger beslutspremisser for individer och funktioner.

- Skapar motivation, engagemang och identifikation for anstallda.

Bidrar till att anstéllda kdnner sig delaktiga, vill ta initiativ och ansvar.

- Utvdrderingskriterier. Det ar svart att utvdrdera en organisation om inga mal
finns. Hur effektiv en organisation &r kan ségas hdnga samman med hur vél den
nar sina mal.

- Legitimerande. Organisationer behdver stod och resurser frdn omvarlden och
malen kan bidra till att skapa legitimitet for verksamheten hos omvaériden. Vi-
sionen och malen anger hur organisationen vill samverka med intressenter och
ar viktiga for att dvertyga intressenterna om att organisationen har ett samhal-
leligt berattigande.

- Visar ambition och fokus. Visionen visar organisationens ambitionsniva,
vilket s&tter ramarna for hur ldngt verksamheten ska drivas.

Den utmaning som hallbarhetsfrigan, dvs omstillningen till ett resurseftektivt och
konkurrenskraftigt samhalle, innebdr kan inte underskattas, savil ekonomiskt, miljo6-
missigt och socialt. Ju lingre i hallbarhetsarbetet som vi kommer desto viktigare blir
det att samordna for att inte suboptimera. Samarbete och dialog blir dirmed allt
viktigare.

Kommunerna maste ta en central roll i de lokala samverkansprojekten
Vivet sen tidigare att de svenska kommunerna har, sett i en internationell jimforelse,
mycket stor paverkan pd de lokala virmemarknaderna. Deras sjilvstyrande roll med
planmonopol f6r nybyggnation i kombination med deras radighet 6ver den lokala
beskattningen ger dem en stark lokal beslutsmoéijlighet. Ligger man sedan till det
faktum att de ofta dger det lokala energibolaget och oftast dr den stdrsta fastighets-
dgaren, bade vad giller bostider och lokaler, och styr 6ver deras energi-, klimat- och
avfallsstrategier, blir det tydligt att virmemarknadens utveckling starkt har paverkats
och kommer att paverkas av kommunerna.

Kommunerna har — och bér ta — en central roll i samverkansprojekten pa de lokala
virmemarknaderna. De svenska kommunerna har, som vi vet, mycket stor paver-
kan pé de lokala virmemarknaderna. Deras sjéilvstyrande roll med planmonopol f6r
nybyggnation i kombination med deras radighet 6ver den lokala beskattningen ger
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dem en stark lokal stillning och

b?sh‘ltsméjlighet. Ligger man , , Ju léingre i hallbarhets-
ddrtill det faktum att de ofta dger .
det lokala energibolaget och of- arbetet som vi kommer

tast dr den storsta fastighetsiga- desto Viktigare blir det att
ren, bade vad giller bostider och

lokaler — och styr 6ver deras en-
ergi- och klimatstrategier — blir suboptimera,”
det tydligt att kommunerna bor
representeras i alla komplexa en-
ergi- och hallbarhetsfragor lokalt.
I och med denna dominerande stillning f6r kommunerna dr deras ansvar for samver-
kan (inom kommunkoncernen och externt) och dven deras syn pd hillbarhets- och
systemfrigorna av stor piverkan pa den framtida utvecklingen av virmemarknaden.

samordna for att inte

Varje kommun behover dirfor hitta fungerande, praktiska och lokalt anpassade
arbetssitt for deltagande i, och styrning av, samarbetsprojekt pa de lokala virme-
marknaderna. De bor ocksa l6pande a-jour-halla de politiskt forankrade energi- och
klimatstrategierna for att pa ett enhetligt sitt kunna navigera i alla de virmemark-
nadsfrigor som dr bide komplexa och kriver en helhetssyn. Avfallshantering och en-
ergidtervinning av avfall dr ett exempel pa en sidan komplex fraga som bor hanteras
pé en systemnivd och som manga aktorer i kommunerna idag samverkar kring. Det
ar ocksa en fraga som ir central f6r uppfyllandet av klimat- och hallbarhetsmalen i
kommunerna.

Kommunkoncernen = = i i eccccccsesescacacacaones
Férvintningarna pd att vira kommuner -
och landsting ska hantera hallbarhets-
utmaningarna dr stora. Kommunernas
organisation med forvaltningar och
bolag ir genom sin struktur dock ef-
fektivast nir omvarldsforhillandena ar
relativt stabila. Organisationen beskrivs I5sningarna | regel lokala och regi-
ofta som stupror dir varje stuprér har onala. Det &r ofta i kommuner och
tydliga malsittningar, beslutsprocesser . landsting som globala &taganden
samt kontroll- och verkstillighetsfunk- . ska omsattas [ praktisk handling.
tioner. Frigor som omfattar flera for-

valtningar och bolag blir genom stup- * SKL hemsida (191018)

. Sveriges miljomal &r inriktade p&
. att till nasta generation kunna lam-
. na over ett samhille dar de flesta
. av de stora miljdproblemen &r l6sta.
. Utmaningarna &r ofta globala, men

rorsorganisationen svirare att hantera
ur ett helhetsperspektiv. Klimat- och
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Kommunkoncernen
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hallbarhetsfragan, som i princip berér all verksamhet, blir ddrmed en organisatorisk
utmaning i midnga kommuner.

De kommunala bolagen och tjinstemannaorganisationerna styrs pa olika sitt. Sam-
ordningen mellan kommunernas olika virmerelaterade verksamheter sker ofta pi
informell niva dir dgardirektiven endast anger att verksamheterna och foretagen for-
vintas samverka. I de fall som den formella och/eller den informella samordningen
inte fungerar kan intressekonflikter uppsta, nigot vi vet férekommer pé olika hall i
landet.

Enkla, komplexa eller superkomplexa utmaningar

Hallbarhetsfragor inom energi, klimat och samhallsutveckling dr klassiska komplexa
och sammansatta problem (pa eng ofta benimnt "wicked problems”). Enligt littera-
turen kan dessa hanteras genom 6kad reglering, marknadskrafter eller 6kat samar-
bete. Bland aktorerna pa den lokala virmemarknaden efterfrigas och uppmuntras
okad samverkan, snarare dn mer reglering eller att 6verlita till marknaden att 16sa
utmaningarna. Inom Virmemarknad Sverige har aktorerna tydligt visat att de vill
samarbeta — och redan gor det— i energi- och klimatfragor.

Den problematik som komplexet av energi, miljé och klimatmal utgdr pa virme-
marknaden har ménga paralleller inom andra marknader och sektorer (tex trans-
port, jordbruk). Typiskt for komplexa och sammansatta problem ir att det inte finns
nagon enkel 16sning eftersom varje situation dr unik, férdnderlig och dessutom
uppfattas olika av de inblandade aktdrerna. Dessa svirhanterliga problem kan inte
”16sas”, men de miéste hanteras. Letandet efter l6sningar kan dérfor litt kinnas som
att aldrig ta slut.
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Motsatsen till komplexa och samman-
satta problem brukar beskrivas som
enkla eller tama’ problem, vilka karakta-
riseras av att det gar relativt enkelt att
ta fram en problembeskrivning for att
ddrefter vilja ett tillvigagangssitt for
att 16sa utmaningen. Tama problem kan
vara nog si komplicerade att hantera
men eftersom det finns en tydlig pro-
blemformulering dr det mojligt att finna
en slutlig 16sning. Skillnaderna mellan
‘tama’ och ’komplexa och sammansatta’

Forsoken att |6sa komplexa och sam-
mansatta problem har jamférts med
att skala en |6k, problemen ligger i
flera lager. Lyckas man l6sa det som
framstod som det huvudsakliga pro-
blemet, framtrdder det genast nya
problem och det &r svart att komma &t
problemets kérna.

problem beskrivs nirmare i tabellen pa nista sida. I praktiken finns dock ofta ingen
tydlig grins mellan dessa tva typer av problem. Dirfor ska de snarare betraktas som
tvd motpoler pa ett kontinuum och uppgiften dr att for varje problem identifiera
graden av komplexitet och de specifika utmaningarna.

Tre styrningsstrategier

for

komplexa utmaningar

Forskningslitteraturen lyfter fram tre méjliga styrningsstrategier fér hur komplexa

och svarartade utmaningar kan angripas:

« Auktoritart, med okad reglering (t ex av regering, domstol, myndighet) Nagon

bestammer!
+ Fordelar: Minskar komplexiteten

- Nackdelar: Alla perspektiv kommer inte till tals

« Konkurrens, sa fri som majligt (t ex pd marknader). Olika sidor stélls mot var-

andra.
+ Fordelar: Tydlighet i olika &sikter

- Nackdelar: Konfrontation, gemensamt larande forsvaras

« Samarbete, dialog, forhandlingar, kompromisser. Engagera alla intressenter

for en gemensam 18sning.
+ Fordelar: Helhet, legitimitet

- Nackdelar: Omsténdligare process, kostsam, risk for beroenden

Dessa styrningsstrategier
mdlen p& virmemarknaden.
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Tama respektive komplexa och sammansatta problem — tva olika typer av utmaningar

Karaktarsdrag

Enkla/tama problem

Komplexa/sammansatta
problem

Problemet

Problemets natur

Intressenter och deras roller

Stoppregel

Lésningsansats

En klar definition av proble-
met leder fram till I6sningen.

Komplicerat men graden

av osdkerhet ar begransad.
Liknande problem kan ha
forekommit innan. Experters
vetenskapsbaserade metoder
ar vagledande for val av
16sning

Fa intressenter som tenderar
att ha samma uppfattning
om utmaningen och mdjliga
|6sningar.

Det finns en punkt dar pro-
blemet ar 16st. Uppgiften ar
avslutad nar problemet har
16sts.

Hantering och forvaltning.
Skapa lampliga processer for
att 16sa problemet.

Det finns ingen full samstéam-
mighet angaende vad som &r
problemet

Komplext och svaratkomlig.
Forknippat med stora oséker-
heter. Losningar till problem
baseras pa omdéme fran ett
flertal intressenter, inga ’best
practices’ finns, varje problem
ar unikt och kréver en skrad-
darsydd I6sning

Manga intressenter som
tenderar till att ha olika upp-
fattningar av vad det verkliga
problemet och dess orsakar
ar.

En majlig "lésning" gene-
rerar ofta andra "problem".
Det finns inget rétt eller fel
svar, bara battre eller sémre
alternativ. Avslut bestams av
intressenter, politiska krafter
och tillgangliga resurser eller
en kombination av dessa.

Ledarskap. Ledaren behover
stalla r&tt fragor snarare &n
ge rétt svar. Da svaren inte
ar sjalvklara kravs samarbete
och kompromisser.

Baserad pd Krouter et al. (2004:443) och Bjérgé & Réiseland (2018:39). (Egen Gversdttning)

Diskussionen om komplexa och sammansatta problem lyfter minga ginger fram det
faktum att de problem som beslutsfattare stoter pd bade inom politik, forvaltning
och niringsliv ofta dr hogst subjektiva och svéra att avgrinsa. Utmaningarna ber6r
manga parter inom en eller flera organisationer och det finns ingen som har full
radighet 6ver problem eller l6sningar. Det faktum att olika intressenter har olika mal,
krav och forvintningar dr en av orsakerna till komplexiteten.
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Ett exempel pa ett komplext och sammansatt problem ér global uppvirmning, som
kriver en radikal forindring av virderingar, beteenden och institutioner mot ligre
energikonsumtion, och/eller en 6kad anvindning av férnybar energi, men som kom-
pliceras dven av det faktum att det dr sammankopplat med en rad andra utmaningar
sasom utveckling, nationell sikerhet och global rittvisa.

Klimatforandringar ar ett exempel pa superkomplex
utmaning

P& senare tid begreppet superkomplexa utmaningar introducerats ("Super wicked
problems”) i kontexten av globala klimatféréndringar. Dessa utmaningar har fyra
karaktdrsdrag gemensamt:

» Tiden haller pa att ta slut. Konsekvenserna av klimatférandringar blir allt mer
omfattande ju langre tiden gar och de &r inte reversibla.

» Central auktoritet saknas. Beslutsfattare inom offentliga myndigheter har inte
kontroll 6ver alla de beslut och val som maste goras for att minska konsekvenser-
na av klimatférandringar

» De som forsoker I6sa problemet dr dven de som skapar det. Var och en som
forsoker bidra till att 16sa klimatutmaningar har ocksd bidragit till att situationen
har uppstatt, genom transportbehov, konsumtion etc.

» Policies tar inte tillracklig hdansyn till framtida utveckling. Trots signaler om

dramatiska ldngsiktiga konsekvenser utgdr beslutsfattare frdn ett kort tidsper-
spektiv.
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Samverkan — en mdjlighet och en utmaning

Idag talas det ofta om samverkan i olika sammanhang, ménga ginger som en uni-
versallosning som ska hjdlpa oss att hantera alla de komplexa utmaningar som sam-
hillet, organisationer och féretag stir infér. Mer sillan beskrivs det Azr denna sam-
verkan ska utformas och vilka frigor som limpar sig for att hanteras genom dialog
mellan olika parter. Frigan om hur omstillningen till ett fossilfritt, resurs- och kli-
mateftektivt samhalle ska ske stills pé sin spets lokalt nir dtgirder och aktiviteter ska
genomforas. Det dr forst nir diskussionerna kommer in pé en detaljerad niva om tex.
hur klimatfragan ska hanteras i den dagliga verksamheten som det blir tydligt att de
involverade parterna har olika utgiangspunkt, perspektiv, radighet och kanske f6rstéi-
else for varandras verksamhet och utmaningar.

Minga ginger agerar dessutom ett stort antal aktorer pa de lokala virmemarkna-
derna. Det finns kanske ett fjarrvirmebolag, flera leverantdrer och installatrer av
virmepumpar och annan teknisk utrustning, samt ett stort antal fastighetsigare av
olika karaktir (stora — mindre, bostider — lokaler, privata — kommunala — statliga)
med flera. Vilka akt6rer som kan och bor involveras avgors darfor utifran den aktuella
fragestillningen och vilka som har radighet, kompetens, intresse och resurser.

Lokala férutsattningar. Varje marknad &r unik

Vi har tidigare konstaterat att varje lokal virmemarknad dr unik och de utmaningar
som en lokal marknad stir infor méste dirfor hanteras utifrin de ridande forutsitt-
ningarna. Det innebér dock inte att det inte finns stora likheter mellan olika virme-
marknader.

Idenandraetappen av Virmemarknad Sverige gjordes en genomlysning avlikheter och
skillnader mellan vara lokala virmemarknader. Vid analys av enskilda fragestillningar
och utvecklingsvigar, kunde vi dd konstatera, finns tydliga likheter mellan manga loka-
la virmemarknader. De har exempelvis likartad byggnadsstruktur, klimatférhillanden
och mix avuppviarmningsslag. Det dr varken 6verraskande eller ovintat. Nér vi ddremot
tar oss an de mer komplexa frigorna, exempelvis om hur den hallbara utvecklingen bor
drivas vidare — sdvil i stort som i smaitt — framstir skillnaderna och sirarterna for
varje enskild lokal virmemarknad allt tydligare. Vi dr dérfor bendgna att péasta
att skillnaderna dominerar si stort 6ver likheterna for dessa komplexa analyser,
att man bor utgd fran att varje lokal virmemarknad dr unik — och att de dirmed
bor analyseras var och en for sig. Den aktuella frigestillningen bor styra hur den
lokala virmemarknaden avgriansas, men lirdomar kan naturligtvis dras av erfaren-
heter pa andra lokala marknader.

Eftersom hiéllbarhetsutmaningar 4r komplexa — till och med superkomplexa —

fragor som skir pa tvirs inom och mellan organisationer och som berdér ménga olika
parter, finns det inga enkla svar pa hur utmaningarna kan definieras, hanteras och vilka
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aktorer som kan och bor vara involverade i att finna losningar. Allt detta kommer vi
att se exempel pa i vara fallstudier.

Med denna skrift vill vi visa pa nidgra exempel pa lokala fragestillningar som manga
sikert kan kidnna igen sig i. Dessa exempel handlar om kommunkoncernperspektiv
inom energifrigor, samordning av mal och atgirder, avfallshanteringens koppling till
fjarrvirmesystemet samt samverkan i stadsutveckling.

Vi kan dock redan nu avsloja att dessa samverkansinitiativ hittills inte har lett fram
till nagra slutliga l6sningarna eller ens tydliga beslut. Det kan vi kanske inte férvinta
oss heller. Visst vore det 6nskvirt att visa pa hur aktérerna genom dialog lyckas l6sa
fragestillningarna, men ingen av processerna som vi har f6ljt har natt riktigt sa langt.
Utmaningen med miénga av de fragestillningar som aktorerna moter ér ju just att
de dr svéra att l6sa. Istillet handlar det om att hitta vigar framat for att hantera
situationen pa sitt som alla kan gi med pa. Dessa samverkansinitiativ har trots det
gett de medverkande mycket och deras erfarenheter 4r virda att spridas. Genom
dialog har de medverkande hittat gemensamma férhallningssitt eller arbetssitt for
att komma framat. De medverkande dr troligen dessutom bittre rustade att hantera
och kommunicera forutsittningar, svirigheter och kompromisser runt de aktuella
fragestillningarna, tillsammans och med andra intressenter. De har skapat en stabil
grund for samarbete och kompromissande, nigot som forskningslitteraturen lyfter
fram som en limplig strategi for att hantera komplexa och sammansatta utmaningar.
Nista ging aktorerna moéter komplexa fragestillningar kommer startstrickan for att
hantera dem sikert vara betydligt kortare.

Vi har f6ljt och dokumenterat fyra sam- . .
verkansinitiativ. Dessa beskrivs kortfat- - . < & et beslut

. * En kompromiss &r ett beslut som
tad nedan. En mer omfattande beskriv- - P

i L. . . syftar till att genom férhandling till-
ning av initiativen presenteras senare 1 | x . ;

: fredsstalla flera parter i en intresse-
kap 3. .

konflikt, genom att balansera fér- och
nackdelar for de inblandade.

Kalla Wikipedia .
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NORRKOPING. Samverkan, systemsyn och synergier

- Utgdngspunkt &r de olika aktérernas mal inom energi, miljé och klimat

- Fragestallning: Hur kan vi skapa synergier i vart arbete inom energi och hallbarhet ge-

nom samverkan i kommunen?

- Kommunen, kommunala bolag och det privata energibolaget analyserar nuldge, utma-

ningar och synergier med de lokala malen.

Underlag Underlag

Workshop Workshop Workshop

Gemensam
handlingsplan

Samsyn och
fortroende

LINKOPING: Kommunkoncernperspektiv pd klimatneutral kommun

« Utgangspunkt & kommunens mal att blir koldioxidneutral till 2025

- Fragestallning: Hur ska kommunens mal tolkas och métas inom kommunkoncernen?

- Den kommunala organisationen med forvaltningar och bolag séker en gemensam
ansats for att hantera det kommunala klimatmalet. Initiativet kom fran kommunens

miljdsamordnare

Linkdpings
kommun

Kommunala
fastighets-
bolag

Tekniska
verken

Gemensam syn

pa klimatmal for
uppfoljning och

utvérdering
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GOTEBORG: Kommunkoncernperspektiv pa viarmeeffektivisering

. Fragestallning: Hur har allm&nnyttan presterat inom energieffektiviseringen hittills, vilka
kommunala energimal &r relevanta for dem och vilken niva pa energieffektiviseringsmal
hos allmé&nnyttan ger storst ekonomisk och klimatmassig nytta for hela staden?

« Allmannyttan initierade en energiutredning dar energibolaget bjods in att medverka

och kommunen hélls informerad.

Bostadsbolagen Bostadsbolagen
Bostadsbolagen i
8 Energibolaget Energibolaget
Miljéférvaltningen

Kunskapsuppbyggnad
om varmeeffektiv-
isering ur kommun-
koncernperspektiv

UMEA: Samverkan fér hallbar stadsutveckling

- Fragestallning: Byggaktdrerna vill samverka runt planering och byggnation av den
nya stadsdelen, men hur ska de ga tillvdga for att géra det? Inom vilka frdgor och hur?
Utveckling av en process baserad pa samverkan fran tidiga skeden.

- Sju byggbolag, tre kommunala bolag inom energi, VA och parkering samt kommunen
samverkar kring utvecklingen av ett nytt bostadsomrade. Initiativet kom fran ett antal

byggentreprendrer

Byggentreprendrer
initierar samverkan

for ny stadsdel

Gemensamt
Hallbarhets-
program

Process- och
organisations-
utveckling pa flera
nivaer

Utvecklad process
for stadsutveckling
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Tillvdgagangssatt

Utgangspunkten for denna temabok var att studera ett antal lokala samverkans-
initiativ som kretsade kring energi- och klimatfrdgor. Detta gjordes med hjélp av
fallstudier som &ar en metod som &r val lampad att fdnga ett "samtida fenomen inom
ett verkligt sammanhang”. Utifran forstdelsen att varje lokalt sammanhang &r unikt
valdes samverkansinitiativ som beddmdes ha god potential att kunna belysa for-
utsattningar och framgangsfaktorer samt att kunna bidra med férstdelse for sam-
verkansprocessen. Vivar ocksd madna om att ha variation i fallen, dels storleksméas-
sigt, bdde mindre initiativ och st6rre skulle synas, dels innehéllsmassigt vad galler
exempelvis syftet med samverkan. Vart att notera &r ocksa att inget av initiativen
har kommit i mal utan arbetet &r annu pagdende i olika form.

Metod for datainsamling skilde sig fran fall till fall. | ndgra fall har Profu medver-
kat i projektgruppen eller agerat som facilitator. | de andra fallen har Profu féljt
arbetet pa distans dver en léngre tid och genomfdrt intervjuer med nagra av del-
tagarna som komplement. Den insamlade data har strukturerats och bearbetats
for att kunna prestera en levande beskrivning av varje fallstudie.

Parallellt gjordes en kartldggning av forskningslitteratur med anknytning till styr-
ning av samverkan, omstaliningsprocesser och komplexa problem inom en lokal
kontext. Detta &r frdgor som berér myndigheter sdval som organisationer i Sveri-
ge och internationellt just nu, vilket avspeglas i mdngden forskningslitteratur som
finns inom omrddet. Vi uppmuntrar intresserade att ta del av den forskning som
finns tillgdnglig och darfor lagt till en referenslista sist i denna skrift.

Fallen har sedan sammanfattats i praktiska erfarenheter och analyserats kortfattat
utifrdn insikterna frén litteraturen. Analysen foljde ett antal centrala teman och
finslipades i gemensamma diskussioner.
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AVSNITT 2:

Fordjupning inom samverkan med st6d
fran litteraturen

Genom att hamta stod i forskningslitteraturen

om samverkan och hantering av komplexa ut- Nigra

maningar vill vi i detta kapitel ge en dverblick Y  synonymerdil

samverkan:

Over ett antal samarbetsaspekter for att ge en

Samarbete, samordning, .
& koalition, natverk, allians, 8
partnerskap

bred bakgrund mot vilken vara fallstudier kan
belysas. De teman som berors ar Motiv och

drivkrafter, argument och forutsattningar for
samarbete.

Samverkan dr ett begrepp som genomsyrar mycket av forskningslitteraturen, inte
minst pa grund av att det anses inneha en nyckelroll for att hantera utmaningar
som berér manga parter. Samverkan ir en i grunden social foreteelse som forutsitter
interaktion mellan méinniskor (Lindberg 2009). De flesta kan relatera till eller har
erfarenhet av samverkan. Vi mots och gor saker tillsammans i olika sammanhang.
Dessa moten och aktiviteter kan ske spontant eller vara planerade och organiserade
i forvidg. Spontan samverkan sker manga ginger i situationer di nagot utéver det
vanliga intriffar, nigot som kriver skyndsamma édtgirder och aktiviteter.

Vid naturkatastrofer, sisom upprojning efter en svir storm eller jordbdvning, hjilps
minniskor méinga ginger at att hantera de problem som uppstitt. Det kan ske spon-
tant, men genom forberedelser sisom planering och 6vning skaffar man sig 6kade
mojligheter for att snabbt komma iging med samverkan.

Andra ganger dr samverkan planerad i forvig och strukturerad. Det kan handla om
projekt eller initiativ som planeras mellan flera parter for att 16sa en friga eller situa-
tion. Myndigheter och offentliga organisationer har minga ginger dgarkrav pa att
de ska samverka med det omgivande samhillet. I flera energibolags dgardirektiv star
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det till exempel att bolagen ska samverka med
staden, stadens bolag och foérvaltningar samt
ndringsliv, akademi och andra aktérer.

Samverkansrelationer kan alltsa antingen vara

formella, dvs regleras i avtal, eller informella,
vilket innebdr att parternas bidrag snarare
styrs av beteendenormer (Smith et al., 1995).
Dock kan formella samverkansformer over
tid bli mer informella nir avtal och regler ses
som overflodiga.

Begreppen samverkan och samarbete dr ofta
utbytbara och anvinds utan nigon skillnad i
betydelse. Det finns manga definitioner, som
delvis fokuserar pé olika aspekter av samver-
kan. En definition ar att "arbeta dver organisa-
toriska grinser for ett positivt syfte” (Huxham
och Vangens, 2005, s. 4). En annan beskriv-
ning av samarbete dr att det dr en process
genom vilken "parter som ser olika aspekter av
ett problem kan konstruktivt utforska skillnader
och soka efter losningar som gar utéver den egna
begrinsade synen av vad som ar mdjligt” (Gray
1989, s. 5). I litteraturen dr dven begreppet
‘interorganisatoriskt samarbete’ vanligt fore-
kommande.

Varfor samverka? Motiv och drivkrafter

Sommaren

2018

For att sldcka sommarens
brander krévdes bred sam-
verkan utdver lansstyrelserna
och energibranschen. Natio-
nella resurser hdmtades &dven
frdn Trafikverket, Raddnings-
tjdnsten, polisen, S&po, Krimi-
nalvdrden och Foérsvarsmak-
ten. Dessutom bidrog flera
organisationer med frivilliga
insatser och brandmé&n inklu-
sive fordon, brandflyg och he-
likoptrar frdn tio lander, déri-
bland Tyskland, Polen, ltalien
och vara nordiska grannar.

Energiféretagens Sveriges hem-
sida, hdmtad 2018-11-26

Att samverka dr minga ginger en nodvindighet. Detta giller i synnerhet inom energi-
omrédet, eftersom manga av de utmaningar som energisystemet stir infor kan inte
16sas av en enskild aktor eller organisation. Overgingen till mer hallbara produktion-
och konsumtionssystem kriver genomgripande férindringar som bara kan uppnas
genom samarbete mellan ett brett spektrum av aktérer (Roome 2004).

Det finns ett flertal generella motiv och drivkrafter till varfor organisationer vill sam-

verka. Oliver (1990) lyfter fram sex olika drivkrafter, som beskrivs nedan:

¢ Noédvindighet
¢ Asymmetri
¢ Stabilitet

¢ Legitimitet
* Omsesidighet
* Effektivitet

30



Dels kan det vara en nédwvindighet, nir organisationer tvingas samverka genom lag
eller pé initiativ av myndigheter. Det kan ocksa bero pa asymmetri, exempelvis nir en
organisation kan utéva patryckningar eller har kontroll 6ver en annan organisation.
Samverkan kan da upplevas patvingad. Ytterligare en orsak kan vara att samverkan
kan skapa stabilitet, dvs minska osikerhet och skapa bittre forutsigbarhet. Sdrskilt
ndr organisationer fran olika samhallssektorer samverkar finns det bra f6rutsittning-
ar att ta fram losningar till problem och skapa stabiliter vid turbulenta situationer.
Legitimitet ir en annan faktor som Oliver (1990) ser som ett motiv f6r samarbete.
Det grundar sig i att organisationer bedoms utifran vilka andra organisationer de
samarbetar och férknippas med. Organisationer kan, genom samarbete, forbittra sin
image och sitt rykte samt visa att de arbetar enligt ridande normer i sin omgivning.
Samarbete som uppstar utifrin motiven nédvindighet, asymmetri, stabilitet och
legitimitet grundar sig frimst i yttre faktorer, medan de tvi sista motiven, dmsesidig-
het och effektivitet motiveras baserat pa interna faktorer.

Omsesidighet ir kanske den vanligaste orsaken till samverkan. Genom att driva ge-
mensamma eller 6msesidigt férdelaktiga intressen eller mal kan organisationer fa
omsesidig nytta. De medverkande kan da uppné nigot som de inte lyckas med pa
egen hand och skapa mervirden for samtliga deltagare. Samarbete anses underlitta
utnyttjandet av kompletterande resurser och kompetenser mellan féretag (Rothaer-
mel 2001). Det kan édven tinkas att konkurrensfordelar kan uppstd genom samarbe-
te, vilket bendmns som "collaborative advantage”. Begreppet lanserades av Rosabeth
Moss Kanter 1994 och har vickt mycket uppmarksamhet sedan dess.

Samverkan, samarbete och samordning mellan organisationer stir i fokus nir 6mse-
sidighet dr det frimsta motivet. Det medfor dock ocksa att det uppstar ett beroende-
torhillande mellan organisationerna (Lindberg, 2009). Samarbeten som bygger pa
omsesidighet paverkas frimst av deltagarnas respektive egenskaper och deras grad av
likformighet. Organisationer inleder samarbeten baserad pa émsesidighet eftersom
de forvintar sig att samverkansfordelarna verstiger nackdelarna i termer av kost-
nader for att hantera relationen samt eventuell paverkan pé beslutsfattandet (Oliver

1990).

Slutligen ér effektivitet en vanligt forekommande orsak till samverkan. Nir effekt-
ivitet 4r motiv for samarbete vill parterna uppna skalférdelar och 6ka respektive
organisations inre effektivitet. Samarbete kan leda till ligre kostnader genom effekt-
ivisering av processer, vilket ocksd kan ge konkurrensférdelar (Moss Kanter, 1994).
Aven andra resurser och kunskaper kan kombineras och utnyttjas pi ett mer effektivt
satt.

Svenska kommuner ar ofta involverade i samverkan i olika former och av
olika grad. Manga kommuner viljer att samverka med andra kommuner om till
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exempel en gemensam niringslivsorganisation, gemensam vixel, samordning
av inkdp och upphandling eller gemensamma tjinster sisom energirddgivning.
Interkommunal samverkan, det vill siga samverkan mellan olika kommuner, ir en
specifik form av samarbete. Denna form har inte studerats hir, men kan ge 6kad
inblick i de mekanismer som péverkar samverkan ur kommunernas perspektiv.
Mattisson och Thomasson (2019), som har studerat interkommunal samverkan,
inleder sin kunskapsoversikt med att konstatera att samverkan tycks ha blivit ett
honnérsord som dr svart att motsta inom sivil kommuner och regioner. Samverkan
tycks ses som en mojlig16sning pa alla méjliga problem som kommunala organisationer
starinfér.Férhoppningaromattsamverkankanledatillférdelarmedavseende pdekonomi,
effektivitet och kvalitet &r minga ginger hoga, men erfarenheterna ir enligt Mattis-
son och Thomasson att det dr komplicerat att lyckas.

Dom har identifierat fyra dterkommande motiv till samverkan mellan kommuner:

* Rationalisering och effektivisering. Samverkan kan leda till att minska de totala
kostnaderna eller skapa utrymme att erbjuda mer f6r samma kostnad

* Utokning av erbjudandet. Det ekonomiska utrymmet som skapas kan anvindas
till 6kad volym eller férbattrad kvalitet i verksamheten

* Utveckling och fornyelse. Okad volym pi verksamheten skapar utrymme for
utvecklingsarbete

* Rekrytering och kompetensforsorjning. Stérre organisationer kan erbjuda intres-
santare arbetsuppgifter, f6r generalister och specialister

Dirtill lyfter de fram ett antal andra motiv f6r interkommunal samverkan, siésom
att frimja den lokala tillvixten och mdjligheten att forbdttra servicen till invanare
genom likartad myndighetsutévning.

Argument for samverkan
Ett annat sitt att beskriva varfor organisationer viljer att samarbeta dr utifran vilka argu-
ment som lyfts fram. En kategorisering av dessa argument presenteras av Lindberg (2009).

Ideologiska och moraliska argument grundar sig i insikten att manga samhalls-
problem ir s komplexa att de fordrar insatser frin flera instanser. Exempelvis inom
hilsovard krivs det insatser frin flera organisationer for att undvika att patienter
“hamnar” mellan stolarna. Ur ett demokratiperspektiv ger samverkan mojlighet
till inflytande f6r medborgare och lokala aktdrer i frigor som berér dem. I manga
samverkanssatsningar lyfts just den demokratiska aspek-
ten fram utifrdn att deltagande dr ett sitt att undvika orittvisor, si-
som att grupper blir diskriminerade eller forfordelade i/av sambhillet.
Bland de moraliska argumenten finns dven gemensamt och socialt ansvars-
tagande, exempelvis forutsitter foretags CSR-arbete (Corporate Social
Responsibility) i minga omraden samverkan med intressenter (Non- Governmental
Organizations, branschsamarbeten mm.) for att arbeta med frigor sisom fattigdom,
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hilsa och milj6 (Benn et al., 2014). To-
mer & Sadler (2007) ser féretaget som en
socioekonomisk enhet som agerar enligt
moraliska virderingar, sitt samhallsenga-
gemang och med hinsyn till andra soci-
ala relationer.

Ekonomiska argument for foretag att ingé
samverkan med andra dr effektivitet och
okad lonsamhet (Contractor & Lorange,
1988), konkurrenskraft samt risksprid-
ning. Samtliga samverkande parter for-
vintas vinna nagot pd samverkan, tex
ekonomiska skalférdelar genom gemen-
samma inkop eller projekt, att man fir
tillgang till resurser som man inte har
sjalv internt eller att riskerna f6r att drab-

NORRKOPING

Genom att skapa gemensam
forstdelse for varandras energi-
och klimatmal samt de olika
verksamheternas forutséttning-
ar idag och i framtiden, identi-
fierade aktérerna i Norrképing
hur de tillsammans kan arbeta
for att nd ett hallbart Norrko-
ping. Det finns ett dmsesidigt in-
tresse i att tydliggéra gentemot

de egna organisationerna, den
politiska styrningen och samhal-
let i stort vad som &r mojligt att
adstadkomma — hos de kommu-
nala bolagen och energibola-
get, i kommunen som geogra-
fisk enhet och i samhéllet i stort
- inom den tidshorisont som de
kommunala malen anger.

bas vid lagkonjunktur minskar.

Samverkan kan ocksd fungera som en
mekanism som frimjar organisatoriskt
larande (Schibany m.fl. 2000), i syn-
nerhet ndr det giller overforingen av
"tyst” (outtalad) kunskap (Cavusgil
m.fl. 2003). Kunskapsmissiga argu-
ment férekommer vanligast i kunskap-
sintensiva branscher eller i arbetet med
innovation. I offentliga organisationer
lyfts ofta samverkan fram i perspektiv av att medarbetare har blivit allt mer spe-
cialiserade, vilket innebir att de i hogre grad blir beroende av kompetenser och
kunskap frin andra i och utanfér organisationen for att l6sa komplexa problem.
Organisatoriskt lirande och méjligheten att kombinera kunskaper blir di ett vanligt
argument for att samverka.

Samverkan och Agenda 2030

Aven om ett flertal grundliggande yttre faktorer nimns i den tidiga forsknings-
litteraturen, som har sin giltighet dven idag, fattas det ett nutida perspektiv pa fragan.
Hir vill vi dérfor ligga till ytterligare en drivkraft. Partnerskap och samverkan ér
ett explicit hillbarhetsmil inom Agenda 2030 och ses som en nyckel for att kunna
uppni de 6vriga globala hallbarhetsmélen. Agenda 2030 har haft stort genomslag

och niringslivet betraktas som en central aktor for att uppnd malen. Viljan att bidra
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till mer hallbara system och att vara en del i skapandet av ett héillbart samhaille kan
idag ses som en av de tongivande drivkrafterna for samverkan. Egennyttan har tagit
ett steg tillbaka for att moéjliggora samhallsnytta utifran de egna forutsittningarna
och insikten att det krdvs gemensamma insatser for att komma 6ver inldsningar och
hantera komplexa och sammansatta problem. Detta mojliggor dven att kunna ta del
av den innovationskraften som omstillningen till ett hillbart samhalle medfor.

Fragmenterad kunskap, social kom plexitet och institutionell
kapacitet

Nedan fordjupar vi oss i nigra nirliggande koncept, saisom fragmenterad kunskap
och social komplexitet, som kan ge ytterligare forstaelse for varfor samarbetsbetona-
de strategier dr sirskilt utmanande.

En svarighet som alla samarbeten behéver 6vervinna dr det som inom forskningen
kallas fragmenterad kunskap. Fragmenterad kunskap kan exempelvis visa sig i att ter-
mer och begrepp anvinds pé olika sitt av olika parter eller att partnerna har olika
uppfattning om begrepp, fenomen och perspektiv. De fragmenterade delarna ir di
de olika perspektiv, forestillningar och intentioner som de medverkande har. Det dr
inte ovanligt att fragmenteringen ir dold, vilket innebir att deltagarna tror att alla
medverkande delar samma synsitt och att detta synsitt dr det "rtta’, nir de i sjdlva
verket star langt ifrin varandra. Motsatsen till fragmenterad kunskap dr gemensam
forstielse och gemensamt engagemang. (Lis mer i till exempel Conklin, 2001). En
orsak till fragmenterad kunskap ir social komplexitet, vilket uppstér nir aktérer med
olika bakgrund, erfarenheter och synsitt mots. Det kan dessutom konstateras att den
sociala komplexiteten i ett samarbete 6kar ju fler parter som dr inblandade och ju
storre méangfalden bland parterna dr. Utmaningen blir alltsa att pd bésta sitt hantera
den sociala komplexiteten i allt samarbete, sirskilt om méinga parter med ett flertal

olika bakgrunder dr inblandade.

Formagan att hantera fragmenterad kunskap och social komplexitet, bide inom f6-
retaget och i bredare samarbeten, dr alltsd nyckeln till att kunna hitta 16sningar till
komplexa och sammansatta problem. En bra hantering av denna komplexitet under-
littar dven uppbyggnaden av kunskapsbaserade resurser, vilket gynnar samtliga parter
i samarbetet. Det dr dirfor av hogsta vikt att foretag bygger upp institutionell kapa-
citet tor att kunna hantera denna komplexitet, vilket moéjliggor effektivt samarbete
kring komplexa och sammansatta problem (Conklin, 2006). Institutionell kapacitet
ar inget littfangat begrepp. Det kan betraktas som en styrka som vixer fram konti-
nuerligt i det sammanhanget dir den kan komma till nytta.

Det dr inte ovanligt att organisationers institutionella kapacitet f6r att hantera kom-

plexitet dr bristfillig. Det blir sirskilt tydligt nir organisationer med olika bakgrund
och syfte ska samarbeta. Problem som pitalas dr att personer frin olika sektorer

34



“inte pratar samma sprak’, vilket gor det
svdrt att ta ett gemensamt grepp pa en
fraga. Aven motstridiga intressen dr ett
vanligt problem. Dessutom kan oklarhe-
ter i vem som ’dger problemet’ forsvira.
Det kan éven vara svart att hantera fra-
gor och planera 16sningar om problemet
ligger utanfor de etablerade strukturerna

(Soderberg, 2003).

Institutionell kapacitet anses alltsi for-
bittra organisationers forméga att sam-
verka och moijliggora samarbetsbetonad
styrning av viktiga samhillsfrigor. Insti-
tutionell kapacitet beskrivs som en kom-
bination av tre dimensioner (jmf Boons

et al, 2011):

Relationell kapacitet: Formagan att byg-
ga upp och underhalla ett nitverk av re-
lationer i syfte att minska transaktions-
kostnaderna bland foretagen genom 6kat
tortroende och 6msesidig forstielse. Det
mojliggor for aktdrerna att ta storre ris-
ker och 6verviga ett bredare spektrum av
transaktioner.

Kunskapskapacitet: formégan att samla
in och anvinda aktuell och lokalt rele-
vant information som mojliggor for £6-
retag och andra aktérer att utforma ut-
byten mellan sig pa ett sitt som gynnar
gemensamma mal, exempelvis att minska
miljépaverkan. Den har dven en kontroll-
funktion: genom en reality-check kan
torvintningarna hallas realistiska.

Mobiliseringskapacitet: aktorernas for-
maga att aktivera och mobilisera andra

I Umed sattes relativt snabbt vi-
sionen av att det nya bostads-
omradet skulle ha en hog hall-
barhetsprofil: omradet ska vara
ledande inom hallbart bygg-
ande och det ska vara ”latt att
gora ratt” for de som senare bor
i omradet. Denna vision enades
kommunen, byggentreprendrer
och kommunala bolag om och
visionen blev delvis styrande
for hur planeringsprocessen ge-
nomfordes, dar bla byggentre-
prendrerna deltog aktivt i plane-
ringsprocessen redan fran start.
"Denna gdng ska vi [byggen-
treprendrerna] medverka till att
detaljplanen frdn férsta bdérjan
utformas pd ett sdtt som anpas-
sas efter det som ska byggas”

Samverkansprocessens utform-
ning vaxte fram under plane-
ringsprocessen. Nar stadsdelen
anmaldes till Citylab Action upp-
levde manga av deltagarna att
de fick en etablerad struktur att
folja, vilket underlattade sam-
verkansprocessen under det ar
som programmet pagick.

relevanta organisationer och foretag for att arbeta mot samma syfte. Det underlittar
aven gemensamt arbete for att paverka policys och regler samt att attrahera externa

resurser.
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Samspelet mellan dessa tre dimensioner
ar centralt for analysen av institutionell
kapacitet. For att forbittra den institu-
tionella kapaciteten behéver en utveck-
ling ske i samtliga omraden. Innes och
Booher (1999) anser att en av de mest
lingtgaende effekterna av uppbyggnaden
av institutionell kapacitet dr socialt liran-
de.

Samverkan inom stadsplanering
Ett annat perspektiv dr att betrakta
hanteringen av komplexa och samman-
satta utmaningar dr utifrin vem som
har mandat att genomf6ra forindringar.
I minga sammanhang lyfts stider fram
som mojliggorare. Stiader anses till exem-
pel ha stor potential som katalysatorer f6r
torindringar som kan leda till genomfor-
andet av internationella avtal sisom Pa-
risavtalet frin 2015 och Agenda 2030.
Stider kan spela en avgérande roll for
klimatatgirder och 6vergingen till 'gron
tillvixt’ (Hammer et al., 2011).

NORRKOPING

En av de medverkande i Norr-
kdping lyfte i efterhand fram att
fortroende férvisso fanns mellan
parterna tidigare, men inte pd
den djupa nivd som utvecklades
under tiden. "Visst hade vi bra
dialog férut, men det krévdes
ndgra méten fér att verkligen
fG fértroende nog f6ér varandra
fér att kunna 6ppna upp och
diskutera “elefanten i rummet”
(i detta fall var elefanten den
utmanande frdgan om hante-
ringen av den fossila andelen i
avfallsférbranningen).

Detta ligger dven helt i linje med rapporten frin World Economic Forum (2018) om
”Agile Cities”, alltsd smidiga stider, som forbereder sig infor den fjirde industriella
revolutionen som frimst handlar om anpassningar pi ett fysiskt, digitalt och milj6-
missigt plan med hjilp av innovationer. Dessa innovationer kan dock dven skymtas
pa styrningssidan, dir begreppet "Agile Governance” (smidig styrning) foresprakas.
Denna smidiga styrning karakteriseras av en systemsyn dr ’silo-mentaliteten’ bryts,
dir stindig forindring ér en del av kulturen och dir staden genomsyras av kontinu-
erlig innovation. De ledord som féresprikas f6r denna omvandling ér bland annat

Institutionell kapacitet

ar ett viktigt begrepp som éar rela-
terat till mojligheten att samarbeta
mellan organisationer och samar-
betsbetonad styrning. Framtagen
for att battre kunna analysera po-
litisk styrning, handlar institutionell
kapacitet om féormagan hos ett so-
cialt system att |6sa kollektiva pro-
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blem. N&r en organisation bygger
upp sin institutionella kapacitet ut-
vecklas organisationens méjlighet
att samarbete eftersom uppsatt-
ningen av alternativ for aktiviteter
och atgarder som anses vara moj-
liga Okar. Har anvander vi begrep-
pet for att tolka kommunala samver-
kansprocesser.

Las mer i till exempel Healey et al.,, 2003



distribuerat ledarskap fran grisrotsnivin, varaktig involvering av intressenter, trans-
parent tillhandahéllande av tjanster och snabba upphandlingsprocesser.

Tittar man pa utvecklingen i en mindre skala kan konstateras att kommunernas roll
ocksa har genomgitt en stor forindring under de senaste decennierna. Medan kom-
muner for inte s linge sedan frimstbetraktades som leverantorer av infrastrukturella
samhillstjanster (t.ex. energi, vatten, avfall) anses de numera ha en ledande roll i

omstillningen till ett hallbart samhille
(Brustrom & Korhonen, 2001). Regio-
nala och lokala regeringar leder i méinga
fall vigen mot en fossilfri era och stimu-
lerar den grona ekonomin, exempelvis
genom hallbar offentlig upphandling
mm. En sidan genomgripande om-
stillning ("transition” pd engelsk) kri-
ver dock genomgripande innovationer.
Dessa medfor inte bara ny teknik utan
dven forindringar pd marknader och
infrastruktur, kundbeteenden, policys
och styrande institutioner. Den typen av
omstillning dr en langsiktig process (ddr
man tinker i generationer) som i stor
utstrickning vigleds av inspirerande vi-
sioner om en 6nskvird framtida hallbar
konfiguration av systemen (Nevens et
al., 2013).

Aven om stider anses vara vil limpade
tor att genomféra manga och lingt-
giende klimatitgirder finns det ett
flertal ofta sammanvivda barridrer som
skapar troghet i fordndringsprocesser.
Till dessa hor exempelvis principerna
tor hur stider styrs som vanligtvis byg-
ger pi byrdkratisk administration och
organisatoriska silos (Tukiainen et al.,
2015). Att styra omstéllningen och han-
tera denna samordning forefaller vara en
mycket svir uppgift. Det kan dock kon-
stateras att nitverkande inom och 6ver
kommunala grinser har blivit vanligt i
lokal och regional klimatstyrning, inte
bara i Sverige utan dven pé internatio-

Aven inom en och samma kom-
munkoncern finns manga olika
perspektiv, rutiner och poli-
cies, det fick de medverkande
i Linkdpings beredningsgrupp
for Klimatmalet erfara. Trots
att uppslutningen bakom kom-
munens klimatmal &r hég inom
kommunen &r det inte enkelt
att enas om den detaljerade
beskrivningen av hur malet ska
tolkas och matas. | en bered-
ningsgrupp deltog kommunens
miljosamordnare, representan-
ter fran kommunala fastighets-
bolag och det kommunaldgda
energibolaget. Beredningsgrup-
pens uppdrag var att ta fram
emissionsfaktorer, utslapp av
koldioxid, kompensatoriska at-
garder, samt forslag pa koncern-
gemensamt stédllningstagande
for prioritet vid val av energitill-
forsel och effektivisering.

37



nell nivi (Bulkeley & Betsill, 2004,
Granberg, 2006). Aven kommunal pla-
nering av bostadsforsorjning underlit-
tas av samverkan mellan de olika kom-
munala férvaltningarna, nigot som de
allra flesta kommuner i Sverige uppger
att de har i Boverkets Bostadsmark-
nadsenkdrt 2019.

Olika nitverk kan utgéra forum for
utbyte av erfarenheter och 6msesidigt
lirande. Att delta i nitverk av olika ka-
raktir skapar utrymme f6r kommuner-
na att fa tillgang till ett léde av olika
mojligheter, samtidigt som staden sjalv

kan bli en del av detta flode.

Samarbete i nidtverk Oppnar dven
upp moijligheter att skapa en po-
sitiv. bild av staden som en fore-
gangare som driver igenom inno-
vativa idéer i linje med ekologisk
modernisering, ofta genom  att
kombinera lokal ekonomisk ut-
veckling med minskade vixthus-
gasutslipp. Samarbete 1 nitverk
kan dirmed stirka deltagarnas for-
maga att locka till sig investering-

ar frin privat och offentliga sektor, som i sin tur mojliggér for vidare ar-
bete fér en hillbar utveckling (Granberg & Elander, 2007). Trots minga
positiva exempel behévs dock en kritisk granskning i varje enskilt fall kring hur
manga av dessa ndtverksaktiviteter som leder till patagliga eftekter och hur mycket

som ir retorik (jfr. Bulkeley & Betsill, 2004).

Agile Cities LAS MER I:
Preparing for the Fourth . .
prsparn o e Fout Agile Cities.

Se:
http://www3.weforum.org

Socialt larande

Socialt larande &ar en av de mest
langtgdende effekterna né&r insti-
tutionell kapacitet byggs upp mel-
lan samverkande aktérer med olika
bakgrund. Socialt ldrande innebar
exempelvis att de deltagande aktd-
rerna omprovar sina mal och syften,
ser sina problem och intressen som
sammankopplade och hittar nya satt
att I6sa gemensamma problem. Detta
kan leda till en gemensam strategisk
vision om hur dessa intressen och
problem ska hanteras.

Natverksstyrning och samarbete i stadsutveckling

Ambitionen att paverka samhillsutvecklingen med héllbar utveckling i sikte vick-
er frigan hur en sidan omstillningsprocess kan hanteras och styras pa bista sitt.
Nitverksstyrning dr ett svar pd onskan att inkludera fler aktorer i hanteringen av
samhilleliga problem, vilket kan moéjliggora en 6kad demokratisering (Serensen &

Torfing 2005).
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Med nitverksstyrning menas en 6verging frin
traditionella styrformer dir staten agerar som
tillsynsmyndighet, till mindre styrande for-
mer dir privata aktrer sisom niringsliv och
NGOs (Non-Governmental — Organisations)

[ ]
[ ]
alltmer deltar i beslutsfattandet (Bogasson och
Musso, 2006; Koimann, 2003). Nitverksstyr-
ning ses som ett lovande nytt styrningssitt som

moijliggdr for stider och andra att oka legiti-
miteten samtidigt som de kan forbittra kapa-
citeten for att arbeta med komplexa problem,
exempelvis att fullfélja en ambitiés klimatagenda. Nitverk och styrning genom nit-
verk ses som visentliga for att hantera de langsiktiga omstillningsprocesserna som

behovs for att uppni ett hallbart och koldioxidsnilt samhalle (Khan, 2013).

- Ddv o v Gvereny!

Nitverksstyrning bygger pd 6msesidiga interaktioner mellan olika beroende orga-
nisationer, var och en med sina egna motiv, som samlas for att losa ett gemensamt
problem. Styrningsformen dr dirfor bast limpad for att 16sa kollektiva problem som
producerar win-win-16sningar och dir virdekonflikter inte 4r sa centrala.

Ett viktigt karaktirsdrag av nitverk dr att aktorerna dr dmsesidigt beroende och dir-
med kan de inte utfora sina beslut ensamma. I och med detta dr samarbete och
tortroende visentliga egenskaper for nitverksstyrning. Det 6msesidiga beroendet

Den skandinaviska intressentkapitalismen

Forutséattningar for branschéverskridande samarbeten anses vara sarskilt gynn-
samma i de skandinaviska l&nderna pa grund av den rddande ledarstilen, sa kall-
lad 'intressentkapitalism’ (‘stakeholder capitalism’ pd engelska). Denna bygger
pd samverkan, delaktighet och en strdvan efter konsensus. Detta betonas &ven
sarskilt i forskningslitteraturen som handlar om intressentmodellen, som &ven
den anses ha sitt ursprung i Sverige. Under den skandinaviska modellen stravar
foretag efter att etablera ldngsiktiga band mellan chefer, anstéllda, &gare och
samhallet. Som en konsekvens av detta anses foretagens roll &ven omfatta att
samhallsmal i ett stérre perspektiv ska framjas. Nagra forskare gar till och med
sd langt som att beskriva denna ledarstil som bidragande till konkurrensférdelar,
ndgot som &r kdnt under begreppet "Scandinavian cooperative advantage”.

Las mer i Freeman, 1984; Grenness 2003, Strand & Freeman, 2013,
Lindkvist, 1988
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. Ledningssystem for samverkan

Behovet av stdd och struktur for att bedriva afférsrelationer i samverkan med andra
har uppméarksammats dven i andra sektorer. Inom fastighets- och byggsektorn har
ISO 44001 nyligen utvecklat, ett ledningssystem som ska stddja organisationer att
genomfora framgdangsrika affarsrelationer i samverkan. Standarden publicerades i
februari 2017. Parallellt har en svensk kommitté, SIS/TK 593, arbetat med en svensk
Oversattning och anpassning till svenska andamal. Den svenska versionen publicera-
des i juni 2017.

Ledningssystemets syfte ar att utgora ett hjdlpmedel for féretag och organisatio-
ner som pa allvar vill tillvarata vardet av framgangsrik samverkan. Systemet &r inte
inriktat pd ndgon specifik bransch, men i Sverige har behovet av detta ledningssys-
tem fadngats upp och drivits fram inom byggsektorn. Medverkande i den svenska
kommittén var bland annat tvd bostadsféretag, tvd byggentreprendrer samt flera
branschorganisationer inom bygg och forvaltning av fastigheter.

| Sverige tycks dock ledningssystemet fér samverkan @nnu inte ha spridits utanfor
byggsektorn i ndgon storre utstréackning.

kriver férhandling och konsensus for att na gemensamma losningar. Natverksstyr-
ning omfattar ett brett spektrum av organisatoriska former som spinner sig frin
offentlig-privata partnerskap, deltagande av intressenter till informella personliga
interaktioner mellan individer.

Genom en analys av samarbetsmetoder i stadsplanering liknande nitverksstyrning
har fem faktorer som édr viktiga for ett lyckat samarbete foreslagits:

1) Behovet av en lirprocess och en strategisk vision;

2) Frigor relaterade till mangfalden av involverade aktdrer och dess konsekvenser
tor deltagandet och dmsesidigt beroende;
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Q Alvstranden modellen - en modell fér stadsutveckling
Goteborgs Stad har tagit fram en modell for stadsutveckling som sékerstéller att
Vision Alvstaden, stadens vision for omradet runt Gota &lv, uppnds och strategierna
foljs upp. Enligt stadens beskrivningar ska modellen drivas av ledarskap, helhets-
syn, delaktighet, samarbete och larande. Vidare ska modellen vara dynamisk och
tanken &r att den ska utvecklas i en larandeprocess genom erfarenheter som gors i
anvandningen av modellen.

Modellens fyra faser

Ett markomrade ska exploateras s eeeocee

Projektet inleds med en férstudie av
omradets forutsattningar. N&r forstudien ar ge-
nomford och detaljplanen finns med i komman-
de produktionsplan sker forsta markanvisning-
en i omradet. Markanvisningen annonseras pa
stadens hemsida. Darefter gors ett forsta urval.

v

Fordelning av bygglotter <+« a Alla ser till omradets basta

Nar detaljplanen bérjar ta Ett konsortium bildas med de

form delar konsortiet in omradet i
bygglotter och hyresréatter, bostads-
rétter och verksamheter placeras

utvalda bolagen. Samtliga parter finns
representerade i organisationen. Allas
erfarenheter och kunskaper tas tillvara

for att omradet ska bli sa attraktivt och
hallbart som majligt. Under arbetet med
att ta fram en detaljplan kan ett andra
urval av aktorer genomfdéras for att ska-
pa mangfald och fylla kompletterande
behov i omradet.

ut. N&r detaljplanen vunnit laga

kraft forvarvas byggréatterna av
konsortieparterna. | samband med
fordelningen av mark kan konsortiet
bjuda in ytterligare aktorer att delta i
utvecklingen av omradet.

IR R > a Samarbete dven efter byggstart

Konsortiets medlemmar tar ensamt ansvar for

genomfdrandet av sina respektive delprojekt. Kon-

sortiet fortsatter att samarbeta for att arbetet ska ga

sa smidigt som mojligt. Konsortiet avvecklas nar hela

omradet ar utbyggt enligt plan och erfarenheterna fran

arbetet identifierats och dokumenterats for kommande

projekt.

Alvstranden Utveckling &r Géteborgs Stads utvecklingsbolag med uppdrag att
forverkliga den vision som staden har satt upp for de fore detta varvs- och industri-
omréden langs Gota Alv (Vision Alvstaden). Tillsammans med stadens planerande
férvaltningar och néringsliv ska Alvstranden Utveckling bidra till att en inkluderan-
de, gron och dynamisk innerstad runt dlven skapas.
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3) Behovet av fortroende och sitt
att frimja det;

4) Forekomsten av en samordnande
aktor och den roll den kan spe-
la for spridning av information,
utbildning och en plattform for
kommunikation; och

5) Forekomsten av en mojliggoran-
de kontext i termer av politik,
regelverk och andra institutio-
ner, samt 4ven i en bredare me-
ning inbdddningen i ett kultu-
rellt, strukturellt, tidsmassigt och
rumsligt sammanhang.

, , Nitverk och styrning
genom nitverk ses som
visentliga for att hantera

de langsiktiga omstillnings-

processerna som behdvs for att
uppna ett hallbart och koldioxid-
snalt samhalle

Dessa fem faktorer diskuteras senare i anslutning till véira fallstudier, men kan dven
vara intressanta i andra typer av samverkansinitiativ.
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Exempel pa nationella och lokala arenor féor varme-
relaterade fragor

« Varmemarknadskommittén. En gemensam motesplats for energibolagens branch-
organisationen och fjarrvarmekundernas motsvarigheter. Parterna diskuterar och
enas om villkor som ska tillampas i avtal mellan fjarrvarmeleverantorer och fjarr-
varmekunder. Medverkande &r representanter fran Fastighetsdgarna, HSB, Hyres-
gastforeningen, Riksbyggen, SABO och Energiféretagen Sverige.

Klimatdialogen. Klimatdialogen ar ett initiativ att framja en minskad klimat- och
miljopaverkan. Det syftar till att stimulera lokala dialoger dar fjarrvarmeleveranto-
rer, kunder och eventuellt andra aktorer genom dialog tar fram planer for hur man
lokalt kan arbeta med klimat- och miljofrdgor. Klimatdialogen ar ett mojligt tillagg
for medlemmar i Prisdialogen. Klimat- och Prisdialogen samordnas av Riksbyggen,
Sveriges Allmannytta (tidigare SABO) och Energiforetagen Sverige. Sedan 2019
medverkar dven Fastighetsagarna.

.

Klimatinitiativet. Under hosten 2018 startade Allmannyttans klimatinitiativ, ett ge-
mensamt upprop for att minska utsldppen av vaxthusgaser. Malet &r att de allman-
nyttiga bostadsforetagen ska vara fossilfria senast ar 2030 och att energianvand-
ningen ska minska med 30%. Klimatinitiativet har tre fokusomraden: 1. Effekttoppar
och fornybar energi, 2. Krav pa leverantorer, 3. Klimatsmart boende. Klimatinitiati-
vet vander sig till de allménnyttiga bostadsbolagen.

Fardplaner for fossilfri konkurrenskraft, fossilfritt Sverige har tagit initiativ till att
olika branscher tar fram sina egna fardplaner for hur respektive bransch ska bli
fossilfri med starkt konkurrenskraft som foljd. Fardplanerna ger en bild éver hur
ett fossilfritt Sverige kan se ut och hur det kan skapa konkurrensfordelar for det
svenska naringslivet pd en internationell marknad. Uppvarmningssektorns fard-
plan dverlamnades till Sveriges regering i mars 2019.

Projektet Varmemarknad Sverige. Varmemarknad Sverige ar ett tvarvetenskapligt
forskningsprojekt som finansieras och genomférs av de medverkande organisa-
tionerna. Det overgripande malet for projektet &r att visa pd hur véarmemarknaden
kan fortsatta sin positiva utveckling. De medverkande organisationerna represen-
terar i princip alla aktdrsgrupper pa varmemarknaden.

TERMO:s innovationskluster. Energimydnigheten har beviljat medel for fyra inn-
ovationskluster. Dessa kluster ska framja att resultat frdn forsknings- och innova-
tionsprojekt (Fol-projekt) far goda forutsattningar att komma till nytta pa framtidens
varme- och kylamarknader. Klustren, som startades under 2019, ar:

« Utvecklingsplattform Energi. Drivs av Profu och SUST.
. Varmt & Kallt. Drivs av Svenska kyl- och varmepump féreningen (SKVP)
«  Sverigenoden Celcius 2. Drivs av Johanneberg Science Park

- Energiforsks varmekluster. Drivs av Energiforsk.
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Uppslag baserat pa Gustafsson och Mignon, 2019. Municipalities as intermediaries for the design and

local implementation of climate visions

a4

Kommunernas roll som medlare mellan nationella och

lokala klimatvisioner

Svenska kommuner har stort inflytande
Over och intresse i det lokala energisys-
temet och utvecklingen inom kommu-
nen. Genom hog grad av sjalvstyre och
sjalvbestdammande (fram for allt i inter-
nationell jamforelse) har kommunerna
mojlighet att sjalva utforma hur over-
gripande nationella och regionala mal
och vision anpassas/inforlivas lokalt.
Okade utmaningar kopplade till urbani-
sering och behov av modernisering och
utbyggnad av samhallets infrastrukturer
ger kommuner en mojlighet att ompro-
va tidigare arbetssatt och utveckla nya
planerings-, besluts- och styrningspro-
cesser.

Kommuner sitter i en situation som kan
vara besvarlig, dd de ska balansera
mellan nationella och

lokala visioner och practices. Gustafs-

internationella,

son och Mignons studie (2019) underso-
ker hur svenska kommuner agerar som
mellanhdander (eng. intermediaries) mel-
internationella mal
och den lokala kontexten och vad det
ar som avgor vilken strategi de valjer.
Tre svenska kommuner studeras: Linko-
ping, Norrkdping och ,&tvidaberg.

lan nationella och

Forskarna lyfter fram tre olika s.k. "med-
lingsstrategier”forattmedlamellannatio-
nell och lokal niva:

1. Delegera uppgifter och ansvar till ex-
empel till de kommunala bolagen, ett
natverk eller en samarbetspartner.

2. Skapa koalitioner for att fa tillgang
till kompetens, resurser och erfaren-
heter.

3. Lokala experiment och pilotprojekt.
Kommunernas maojlighet att leda och
driva utvecklingen lyfts ofta fram och
ett satt att gora det ar att genomfora
pilotprojekt. Genomfors ofta i samver-
kan med andra lokala aktérer sdsom
NGO, verksamheter, universitet etc.

Analysen visar att de tre kommunerna
anvander en mix av tre medlingsstrate-
gier mellan den nationella och lokala ni-
van, men att det ar dnnu viktigare att ta
hjalp av natverk och koalitioner i de fall
da kommunen inte ager det lokala ener-
gibolaget. | Linkoping tex., dar kommu-
nen ager det lokala energibolaget, har
ansvaret for energi- och klimat till stor
del delegerats till de kommunala bola-
gen som sjalva far ta initiativ och testa
nya idéer for att nd de kommunala och
nationella energi- och klimatmalen.

Vidare visar analysen att de kommunala
forhallandena och forutsattningarna &ar
avgorande for hur kommunen valjer att
arbeta med energi- och klimatvisioner.
Hur styrning och arbetsprocesser inom
hallbarhet ar organiserade &r alltsd av-
hangigt av hur resten av den kommuna-
la organisationen &r organiserad.



Vad avgor vilken strategi en kommun vailjer?

Nedan sammanfattas nagra faktorer
som paverkar kommunernas val av stra-
tegi:

. Relationen mellan den lokala nivadn och
hogre styrningsnivder. | Sverige kom-
bineras generellt ambitidsa nationella
mal och stark lokal styrning, vilket skil-
jer sig fran manga andra lander. | tex
Tyskland ligger ansvaret for att satta
mal och visioner till storre del direkt pa
forbundsléanderna

- Hur tydliga och stabila de nationella
policies ar. Nar nationella mal ar tydliga
och stabila ar det enklare for enskilda
kommuner att ga langre lokalt och séat-
ta mer ambitiosa mal. Nar de nationella
malen ar otydliga eller vaga finns risk
att kommunerna inte uppfattar dem
som viktiga och istéllet prioriterar an-
dra frdgor &n energi och klimat lokalt

- Lokala forhallanden och forutsatt-
ningar sdsom tillgang till finansiella re-
surser, kompetens och personal, orga-
nisation, politiskt ledarskap etc. Storre
kommuner har ofta storre mojlighet att
driva energi och klimatarbetet mer
sjalvstéandigt medan mindre kommu-
ner behover dra nytta av natverk och
koalitioner med andra parter

Sara Gustafsson och Ingrid Mignon, Mu-
nicipalities as intermediaries for the de-
sign and local implementation of climate

visions, European Planning Studies, Maj
2019
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Innovativ stadsutveckling, samverkan och lamplighet

Den oftentliga sektorn och det privata niringslivet i kommuner har sedan linge sam-
arbetat i olika former, tex genom de lokala niringslivskontoren. Det som hédnder nu
ar att forvintningarna pa att det offentliga ska samverka med medborgare och foretag
har 6kat pa senare ar och att privata aktérer i hogre grad tar sig in pi de omréden som
traditionellt bedrivits inom det offentliga. Stadsutvecklingsfrigorna blir dessutom
allt mer komplexa vilket leder till forindrade behov inom de traditionella planerings-
processerna for stadsutveckling. Det finns ocksd onskemal om att arbetsformerna
inom den offentliga sektorn ska forindras genom t.ex. innovation for samverkan och
dialog, mer innovativ arbetskultur och att invanda ménster ska ifragasittas. Allt detta
sitter de kommunala planerarna i en ny position, dir kommunerna ska balansera

mellan det traditionella (ofta lagstyrda) och det nyskapande.

Hur de kommunala processerna utformas dr till stor del reglerat. I en antologi om
samverkan i fysisk planering, dir samverkan mellan offentlig och privat sektor ar i
fokus, tar nigra forskare upp frigan om forindringen av stadsplanerarnas roll (Bladi-
ni, Jensen, Palm, Sandoft, Williamsson i Ti/lvésxt kriver planering, Boverket och Till-
vixtverket 2015). De visar pa motstridigheten i att arbetsprocesser kopplat till stads-
utveckling ska vara forutsigbara och likabehandlande samtidigt som forvintningarna
okar pé att processerna ska vara innovativa och aktorerna ska vara som nytinkande.
Den kommunala fysiska planeringen ska bedrivas i enlighet med gillande lagstift-
ning, men forfattarna menar att det dnda finns ett visst mandvreringsutrymme for
egna bedomningar i kommunerna. Tvd av de lagstiftningar som styr samhillsbygg-
nads- och stadsutvecklingsprocesserna dr Plan- och bygglagstiftningen, PBL, (re-
gionplanering, 6versiktsplanering, detaljplanering, bygglov och byggprocesser) och
Boverkets byggregler och foreskrifter (byggnadernas utformning). Bada dessa stiller
tormella krav pa processerna och att det finns strukturer for att de lokala myndighe-
ternas beslut ska kunna 6verklagas. Frigorna om samverkan 4r av en annan karaktir
an vad som regleras inom PBL och byggreglerna. Samverkan regleras inte i PBL
eller Boverkets regelverk, utan kriver till viss del en limlighetsbedémning. Ett annat
regelverk dr kommunallagen som sitter ramar for just frigor om samverkan mellan
privat och offentlig sektor. Kommunallagen innehiller ett antal viktiga principer som
syftar till att definiera vad som 4r kommunala angeligenheter och hur dessa ska
beskrivas, och den medger limplighetsprovning. Exempel pi dessa grundliggande
principer dr likstillighetsprincipen, lokaliseringsprincipen, sjilvkostnadsprincipen
och férbud mot att stodja enskilda personer och foretag.

En aspekt, som forfattarna lyfter fram, dr att alla former av innovation i kommuner
torutsitter viss acceptans for misslyckande, vilken annars kan ses som sloseri med
medborgarnas pengar. Dessutom innebir utvecklingen av nya arbetsprocesser att de
sd smaningom ska implementeras i den vanliga verksamheten, vilket kan innebira
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nya utmaningar for de berérda tjansteminnen. Den balansging som kommunala pla-
nerare, som forvintas 6ka graden av samverkan med privata aktorer och innovations-
hojden i arbetet, befinner sig pa handlar alltsa delvis om hur samverkansformerna
kan utformas och genomforas utan att niagon enskild aktor otillborligt gynnas, eller
att skattebetalarnas pengar slosas bort.

Forfattarna pekar ocksi att pa grund av dessa komplexa utmaningar kopplat till stads-
utveckling kommer det vara nédvindigt att staden (kommunen) gor en kraftsamling
vad giller ledarskap, resurser och tid for att utveckla organisationens majlighet till
lirande, vilket dven lyfts fram i internationell forskningslitteratur.

Konkurrens eller samarbete?

For att marknader skall fungera miéste det finnas konkurrens och konkurrens antas
oftast innebira att aktorer inte delar information med varandra. Denna typ av kon-
kurrensfokuserad marknadslogik var populir under 1980-talet och utgjorde under
ling tid det mest dominanta perspektivet pa hur foretag skulle drivas. De national-
ekonomiska modellerna som lig bakom denna syn pa foretagande lag dven till grund
t6r marknadsliberaliseringsvigen som drog 6ver virlden under de tvé péaféljande de-
cennierna.

Under senare ar har dock konkurrensens roll som motor f6r de nyttor som markna-
der antas ha mildrats nagot. Parallellt med detta har den traditionella bilden av
vad konkurrens ar och vad det innebdr for marknadens olika aktorer forindrats.
Nya begrepp si som gppen innovation och dppen affirsmodellsutveckling visar hur
toretagsledare och forskare blivit varse om att bristen pd informationsutbyte inte
bara skadar konkurrenter utan dven kan skada bade det egna foretaget och kunderna.
I en virld med billig och snabb kommunikation mellan intressenter och en mingd
mojliga produkter och tjanster att vilja mellan, kan negativa kunderfarenheter snart
innebira att hela marknaden krymper.

Den konkurrensbaserade modellen av féretagande har saledes delvis ersatts av en
intressentbaserad modell, dir f6retagsledningens arbete till storre del antas besta av
relationshantering med viktiga intressenter snarare dn strategiskt beslutfattande ba-
serat pd unik information. Samverkan ligger dirmed i tiden och méjliggdr inte bara
okad transparens och produktionseffektivitet utan dven en storre kapacitet till inno-
vation och affirsutveckling.
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Nagra reflektioner , ,

Syftet med denna temabok ar att Samverkan kan leda till storre
visa pd hur aktorer pa den lokala
varmemarknaden tillsammans kan
arbeta for att hantera de lokala ut- affir SUtVCCkling”
maningarna och dérigenom bidra
till omstallningen mot 6kad hall-
barhet i samhallet. Innan vi lamnar
de mer teoretiska delarna och dyker ner i de fyra fallstudierna reflekterar vi 6ver de
perspektiv som hittills presenterats.

kapacitet f6r innovation och

Utgdende fran den tidigare diskussionen om komplexa utmaningar och milkon-
flikter inom héllbarhetsmalen, kan vi konstatera aktérerna pa virmemarknaden till-
sammans behover bestimma vad som anses vara en hallbar utveckling i den lokala
kontexten, tex hur héllbarhetsmal ska tolkas och uppnas. Samverkan bygger i sa fall
pa en idé om att det dr mojligt att skapa en legitim Gvergripande vision for hur den
lokala virmemarknaden skall utvecklas. Detta kan vara nog sa svirt, inte minst med
tanke pé de férvintningar som finns pa spanningar och motsittningar mellan aktérer
som dr aktiva pd samma marknad.

I det tidigare projektet Fjiarrvirmens Affirsmodeller identifierades vikten av neutrala
arenor och organisatoriska hjiltar som kan arbeta pa ett lokalt plan for att driva pa
processer si som samverkansarbete. Dirtill kan certifieringssystem underlitta diskus-
sioner genom att det gemensamma accepterandet av systemet etablerar en enighet
om vad som, for tillfallet, skall betraktas som bra eller diligt. Certifieringssystem kan
ocksd bidra med en struktur eller arbetsprocess. Branschorganisationer eller andra
externa parter kan vara viktiga spelare bide i att etablera arenor och att bygga upp
kompetens som kan underlitta lirandet bland inblandade aktérer.
Branschorganisationerna kan dven kompletteras med regionala eller lokala rid vilka
ar inriktade pa virmemarknadsfrigor men arbetar branschéverskridande. Hir bor
betonas att pd grund av den relativt dominanta stillningen som kommunala akt6rer
har pd den lokala virmemarknaden ér det viktigt att aktorer kan métas pa relativt
jamlika villkor i ett férhillandevis neutralt forum (arena) for att undvika konflikter
och 6ppna upp f6r produktiva samtal.

Samverkan for att klara hallbarhetsmalen

Samverkan dr sikerligen den mest utmanande, men troligtvis ocksd den mest gynn-
samma vigen for att hantera de utmaningar som virmemarknadens aktorer stir infor.
Att samverka pa ett eller annat sitt gor exempelvis att aktérerna pa virmemarknaden
littare kan svara mot fordndringar i intressenternas malbilder och pi sa sitt minska
komplexiteten och svérighetsgraden i arbetet. Det far dock tas i beaktande att sam-
arbete generellt innebir en omstindligare och mer kostsam arbetsprocess (tid och
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resurser). Det dr dven viktigt att samarbete baseras pé transparens och ett uppriktigt
engagemang for att minimera risken att de inblandade parterna uppfattar samarbete
som ett spel for gallerierna. Det finns dven en risk att processer kan gé i std om en
eller flera parter inte engagerar sig eller helt vigrar att delta i samarbetet. Dessa ut-
maningar med samarbetsbetonat arbete med komplexa problem maste dock stillas
mot det faktum att samarbete har en forméga att skapa en hog grad av legitimitet for
de l6sningar som skapas och att samarbete dessutom méjliggor for aktorerna att lira
sig om och av varandra.

Aktivt och gemensamt larande

Som det beskrevs ovan ir just samverkan en av de troligare vigarna for att lyckas
bittre med de utmaningar som virmemarknadens aktorer stir infér. Detta beror till
stor del pa att samverkan innefattar ett aktivt och gemensamt lirande. Aktorerna
bygger upp en kunskap om sig sjdlva och varandra parallellt med att de kontinuerligt
uppdaterar ett meningsskapande runt sin och andras roller. For att dstadkomma en
positiv utveckling krivs det forutom en intention till samverkan dven en legitimitet
tor samverkansarbetet och ett aktivt sokande efter mojligheter till samverkan.
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AVSNITT 3:

Fyra lokala samverkansinitiativ

Genom exempel pd lokala samverkansinitiativ och att koppla ihop
dessa med insikter fran forskningslitteraturen kan vi 6ka forstaelsen
for maojligheter, drivkrafter, nyttor men dven hinder och utmaningar
for samverkan inom hallbarhetsomradet. Inom ramen for Varmemark-
nad Sverige har vi foljt och studerat fyra initiativ dar lokala aktorer
tillsammans hanterar diverse utmaningar kopplat till energi- och kli-
matmal. Initiativen har kallats for Synergier, systemsyn och samver-
kan inom energi och klimat (Norrkoping), Kommunkoncernperspektiv
pd klimatneutral kommun (Linkdping), Kommunkoncernperspektiv pd
varmeeffektivisering (Goteborg) samt Samverkan fér hdllbar stadsut-
veckling (Umea).

Introduktion av fallstudierna

Processen kring hur mal inom energi, klimat och miljé formas och hanteras dr av
intresse f6r manga. Det giller bide de kommunala mailen men dven malen i andra
typer av organisationer. Vi kan konstatera att nir vil de dvergripande malen har
fastslagits dr det ofta svirt att dndra dem i nértid, i baide kommuner och andra or-
ganisationer. Diaremot beh6ver malen minga ginger brytas ned och tolkas for att
kunna omsittas i praktiska riktlinjer f6r aktiviteter och atgirder. Vi har i tidigare
arbeten visat att malen och aktiviteter kopplat till méilen pi den lokala virmemark-
naden behover samordnas for att undvika suboptimering och ineffektivitet. Denna
gang ska vi fordjupa oss inom hur detta kan goras, férutsittningar, erfarenheter och
framgangsfaktorer.

Vi har {6ljt fyra initiativ dér lokala grupperingar har arbetat tillsammans for att han-
tera utmaningar som pi olika sitt kopplar till de lokala energi- och klimatmalen.
I samtliga initiativ har kommunen och eller de kommunala bolagen haft mer eller
mindre framtridande roller. Initiativen skiljer sig at vad giller vilka de initiala fra-
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gestillningarna ir, vilka organisationer som medverkar, hur processen utformas och
utvecklar sig med mera. Det som dr gemensamt ér parternas 6nskan om att gora det
som dr "rtt” ur ett storre perspektiv dn enbart for den egna organisationen. I detta
kapitel presenteras de fyra initiativen.

Tabell 2: Sammanstallning av de fyra fallstudierna

Norrkoping

Linkdping

Goteborg
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Synergier, systemsyn och samverkan inom energi och klimat

Hur kan vi skapa synergier i vart arbete inom energi och hallbarhet genom
samverkan i kommunen?

Kommunen, kommunala bolag och privat energibolag analyserar utmaningar
och synergier med de lokala malen.

Kommunkoncernperspektiv pa klimatneutral kommun

Hur ska malet tolkas och métas inom kommunkoncernen? Den kommunala
organisationen med forvaltningar och bolag séker gemensam ansats for att
hantera kommunalt klimatmal.

Kommunkoncernperspektiv pa varmeeffektivisering

Hur har allménnyttan presterat inom energieffektiviseringen hittills, vilka
kommunala energimal ar relevanta fér bostadsbolagen och vilken niva pa
energieffektiviseringsmal hos allménnyttan ger storst ekonomisk och klimat-
massig nytta for staden?

Allmannyttan initierade en energiutredning dar aven energibolag och kom-
munen bjdds in.

Samverkan for hallbar stadsutveckling

Byggaktorerna vill samverka runt planering och byggnation av den nya
stadsdelen, men hur ska de ga tillvaga for att géra det? Inom vilka frdgor och
hur? Sju byggbolag, tre kommunala bolag inom energi, VA och parkering
samt kommunen samverkar kring utvecklingen av ett nytt bostadsomrade.




De fyra fallstudierna visar pé olika konkreta exempel pa hur lokala aktorer tillsam-
mans forsoker hantera potentiella och existerande malkonflikter samt bidra till att
den lokala utvecklingen utgar fran ett helhets- och hallbarhetsperspektiv. Represen-
tanter frin de fyra fallstudierna medverkar i projektet Virmemarknad Sverige, vilket
gett forutsittningar for att under en lingre tid folja och dokumentera utvecklingen.
Fallstudierna har delvis haft olika utgangspunkt och fokus, vilket redovisas i tabellen
nedan.

Inget av fallen har natt fram till en slutlig 16sning eller avslutad process, vilket kanske
heller inte ska forvintas. Det dr komplexa frigor som hanteras. Fragestillningarna
utvecklas dessutom 6ver tid och nya fragestillningar dyker upp.

Tabell 3: Fokusomraden i de fyra fallstudier som beskrivs i detta arbete

De kommunala malen som
utgadngspunkt

Samverkan inom kommun- X X
koncernen

Samverkan mellan aktérer med X X
olika agare

Varmeeffektivisering i befintligt X
bostadsbestand

Forstd och hantera befintliga X X X
mal

Ta fram underlag for nya mal X

£
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Synergier, systemsyn och samverkan inom energi och klimat

Initiativ och medverkande

Utgingspunkten for den samverkansprocessen som initierats i Norrképing var in-
sikter frin den forskning inom Virmemarknad Sverige som tidigare visat pa risk
tor suboptimering och ineffektivitet om lokala aktorer inte samordnar sina mél och
atgirder. Forhoppningen vicktes om att det borde gé att "gora mer tillsammans” for
att komma runt eller forebygga malkonflikter.

Chefen for projekt och inkdp pa det kommunala bostadsbolaget, som medverkat i
Virmemarknad Sveriges tidigare etapp, tog darfor initiativ till att samla négra utvalda
personer som verkade i kommunen for en workshop. Tanken var att diskutera vilka
mal som finns och hur de kan arbeta med fragor kopplat till mélen och mélupp-
fyllelse tillsammans inom kommunen. Workshopen gick under arbetsnamnet Sam-
verkan, systemsyn och synergier, och den féljdes av ytterligare ett antal workshops.
De aktorer som samlades var:

* chefen f6r projekt och inkdp pa det allmidnnyttiga bolaget, Hyresbostider i Norr-
képing

* energistrategen pa det kommunala bolaget som forvaltar lokaler, Norrevo

* kommunens miljécontroller

* representanter for energibolaget, E.ON

I ett senare skeede deltog dven en utredningsingenjor pa det kommunala avfall- och
vattenbolag, Nodra. Profu medverkade som moderator genom den serie workshops
som beskrivs hir. I den rollen ingick att sammankalla till moten, planera och leda
moten och férbereda delar av det faktaunderlag som behovdes f6r diskussioner.
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Syfte, fragestallningar och forutsattningar

Initialt var varken syfte, fragestéllningar eller slutmalet f6r samverkansprocessen fast-
stillda, utan man ville utforska hur det skulle g att utveckla sin samverkan, kopp-
lat till organisationernas olika mal. Samverkansinitiativet utvecklades alltsa ifrdn en
medvetenhet om att suboptimering bér kunna undvikas genom samarbete, och inte
pa grund av en specifik problematik som behdvde en 16sning.

Processen fokuserade inledningsvis pé att forst fa klarhet i respektive organisations
mal och malformuleringar pa en detaljerad niva, ddrefter att forstd hur de medver-
kande aktorerna kan arbeta tillsammans mot méaluppfyllelse. Under processen vixte
det fram att gruppen ska ta fram ett gemensamt dokument, en handlingsplan eller
tardplan, for Norrk6pings utveckling. De 6vergripande fragestillningar som arbets-
gruppen har utgitt ifrin ir:

— hur ser parternas energi- och klimatmal ut?

— hur kan parterna samverka inom de omraden som de har egen eller delad radighet
tor att uppné synergier och gemensamma nyttor i arbetet mot maluppfyllelse?

Bide kommunen och E.ON har tydliga energi- och klimatmél. De kommunala
aktorerna foljer till stor del kommunens mal. Kommunen fokusserar pa 100% for-
nybar energi och E.ON fokuserar pi 100% férnybar eller dtervunnen energi. En
central utgingspunkt for arbetsgruppen var att det inte finns méjlighet — eller intresse
av — att dndra dessa mal i nirtid. Fragan har istéillet varit hur dessa olikheter kan han-
teras inom respektive organisation och inom kommunpolitiken. - Hur kan kommunen
nd sitt mal nar E.ON har ett annat mdl?”. De medverkande aktorerna i arbetsgruppen
inledde diskussionerna, med ambition att involvera fler parter senare.

Kommunens mal E.ONs mal Energi inning av
avfall sas som
+ 100% fornybara energi- + 100 % fornybar eller ater- atervunii@n men inte

slag och bréanslen ar 2030 vunnen energi ar 2025 férnybafenergi, och

. Energianvandningen ska darfor blevjavfallsfragan
effektiviseras med minst central i diskussionerna
30% till &r 2030 jamfort om malen

med ar 2005

Figur: Utmaningen i Norrkdping ar att kommunens mal och E.ONs mal skiljer sig at vad géller
anvéndningen av atervunnen energi
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Processen

Fran varen 2018 till varen 2019 genomfordes sammanlagt sex arbetsméten. De 6ver-
gripande frigorna brots ned i delmoment, vilka tillsammans bidrog till att bygga
upp gemensam forstielse f6r nulige, moéjligheter och utmaningar. Nagra av del-

momenten listas nedan:

Vilka mil finns inom kommunen och energibolaget och hur férhaller de sig till
varandra? Milen sammanstilldes i en tabell 6ver samtliga mél och analyserades
tillsammans.

En analys av fjarrvirmeproduktionen idag och i framtiden gjordes samt en genom-
gang av avfallshantering inom kommunen. Hur ser nuliget och majlig framtida
utveckling ut med avseende pa bland annat:

- energiproduktion (el och fjarrvirme)

- brinsletillforsel i kraftvirmeproduktionen i Norrkoping

- avfallshantering i kommunen och nationellt

En framitblickande workshop om det kommunala malet om férnybar energi: Vad
behéver ske for att kommunens mal ska nis till 2030 eller pa lingre sikt? Vad kan
respektive part gora, vad kan parterna gora tillsammans och vilka férindringar
behéver ske i samhallet i stort?

Gruppen har dessutom vid flera tillfdllen diskuterat kommunikation runt den komplex-
itet som energi- och avfallssystemet innebdr. Vad beh6ver kommuniceras till besluts-
fattare (den politiska styrningen, hogre tjanstemin, ledningsgrupper och styrelser)
inom kommunen, och hur?

Underlag Underlag

Gemensam

handlingsplan
Workshop Workshop Workshop Samsyn och
fértroende

4

Schematisk illustration
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Inledningsvis lag fokus pé att forsta varandras forutsittningar. Pa det forsta motet
diskuterades organisationernas malsittningar inom energi, milj6, klimat och resur-
seftektivitet. Systemperspektiv inom energi och avfall diskuterades for att skapa en
gemensam forstielse for hur systemen fungerar idag och méjliga utvecklingsvigar.

Samtliga organisationer i arbetsgruppen har ett flertal mal, till exempel inom energi
och effektivisering. En sammanstillning av malen visade att kommunen, de kommu-
nala bolagen och E.ON har liknande malsattningar inom flera omraden, t.ex. kopplat
till att 6ka anvindningen av férnybar energi. Denna insikt om att mer dr likt 4n olikt
blev en utgingspunkt i fortsatta diskussioner.

Gruppen konstaterade dérefter att den stora utmaningen och knickfragan i Norrko-
ping, kopplat till méaluppfyllelse, dr avfallsfrigan. Avfallsfrigan ir, generellt, en aktuell
i samhillet av flera anledningar: midngden avfall fortsitter att 6ka i samhallet, allt
mer plast sitts pd marknaden, och ridigheten 6ver sortering och atervinning/ateran-
vindning ligger inte hos dem som energidtervinner restavfallet. I Norrkoping stills
avfallsfragan pa sin spets dd kommunen har ett fornybarhetsmal f6r energi, samtidigt
som man dr en stor fjarrvirmekund och fjarrvirmen i Norrképing delvis baseras pa
energiatervinning av avfall. E.ON bedriver energidtervinning av avfall som en kérn-
verksamhet i Norrkoping, vilket motiveras med att samhillet efterfragar och virderar
den tjinsten for avfallsbehandling. Behovet av energidtervinning av avfall bedéms av
E.ON och 6vriga avfallsbranschen kvarsta till efter 2030. Sammansittningen i restav-
fall kommer dock troligen att f6rindras. Eftersom de fossila plastfraktionerna i av-
fallet ger utslidpp av fossil koldioxid dr det svart att inkludera avfallsbaserad virme i
kommunens definition av ”férnybara energislag”. Avfallet kommer dock till del fran
kommunens invanare och dven frin kommunens egen verksamhet, liksom fran an-
dra verksamheter och andra kommuner. Den hir situationen, med oklar samordning
mellan energimal och avfallshantering, dr inte unik f6r Norrkoping. Likande situa-
tioner finns i flera andra svenska kommuner.

De inledande diskussionerna i arbetsgruppen kretsade dirfor runt fjarrvirmens
brinslesammansittning, avfallshanteringen och avfallsférbranningen i Norrkoping,
och hur kommunen ska/kan arbete med avfallsfrigan.

Arbetsgruppen konstaterade dven att vergingen till en mer cirkuldr ekonomi, dir
avfall i princip inte uppstar, kriver en djupgiende omstillning av hela samhallsstruk-
turen: frin beteende och normer till resursuttag, ekonomiska mitetal och juridik. Det
ir en omstillning som varken kommunen eller E.ON har full ridighet 6ver, men
givetvis mojlighet att piverka och uppmuntra. Arbetsgruppen insig att frigornas
komplexitet, nimligen samspelet mellan energiférsorjning, avfall och energiatervin-
ning, ocksd innebdr att de svira att kommunicera kring till dem som inte arbetar med

avfall och energi dagligen.
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Arbetsgruppen har kontinuerligt berittat om arbetet inom sina respektive organisa-
tioner, vilket bidragit till férankring av processen och dess resultat. Vid flera tillfillen
diskuterades pa vilket sitt arbetsgruppen ska beritta om erfarenheterna fran sina
diskussioner for andra kommunala tjinstemin och beslutsfattare sdsom den politis-
ka styrningen. Arbetsgruppen planerar att kommunicera att det finns en gemensam
plan som utarbetats i samverkan mellan kommunens representant, de kommunala
bolagen och E.ON. Planen ska visa pi att parterna vill och kan arbeta tillsammans
inom de omriden som de har radighet.

Vad hander nu?

Arbetet har bidragit till ett bra utgingslidge for att hantera gemensamma utmaningar
aven fortsittningsvis. Arbetsgruppen fortsitter arbetet med att ta fram ett gemen-
samt dokument, handlingsplan, f6r hur Norrképing kan komma sa laingt som mojligt
mot det kommunala malet 100% férnybar energi, genom att aktorerna arbetar till-
sammans. Detta dokument kan utgora underlag f6r en diskussion inom kommunen
om vigen mot maluppfyllelse.

Erfarenheter

Nedan redovisas nagra av de insikter och erfarenheter som projektgruppens

diskussioner lett fram till.

— Det finns en utmaning. Det finns en insikt hos parterna om att mélformuleringar-
na behover hanteras i samverkan. Den insikten behover spridas till fler, till exempel
politiker och andra tjanstemain, tillsammans med ett férslag pa hur utmaningen
kan hanteras. Det kanske inte 4r ett bekymmer att malen inte dr samordnade, om
det finns forstaelse for att alla jobbar dt samma hall.

— Det finns méinga mojligheter. Nagra av de moéjligheter som lyfts fram under dis-
kussionerna om avfallshantering dr att kommunen och andra aktérer i Norrkoping
gemensamt kan bidra till att minska méngderna fossila fraktioner i restavfallet.
Det kan till exempel géras genom att informera om behovet av avfallsminimering
och att underlitta for utsortering av avfall till dteranvindning/-vinning. E.ON
kan bistd med relevant information och stod. Kommunen kan bidra till ssmman-
sittningen i restavfallet genom egen upphandling och den kommunala avfallshan-
teringen.
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Processen har dragit nytta av att ha en katalysator inom kommunen. Arbetet har
initierats och drivits framat av en engagerad tjinsteman i rétt position, dvs med
overblick 6ver kommunens arbete och med mandat och legitimitet. Kommunens
tjansteman har varit aktiv i arbetet och forankrat arbetsgruppens diskussioner i
kommunen.

Bygg gemensam forstielse. Det finns ett behov av att skapa en gemensam forsta-
else f6r nuldget och framtida utvecklingsvigar. Det giller bade troliga utvecklings-
vigar for respektive organisation, energisystemet som helhet och andra gemen-
samma fragor. En gemensam forstaelse underldttar diskussionen om utmaningar.
Gemensamt faktaunderlag kan skapa storre samsyn och fordjupad forstéelse.

Mer ir likt dn olikt nir det giller organisationernas mal, inriktning och ambitio-
ner. En insikt som arbetsgruppen valde att lyfta fram var insikten att det gar att ta
fasta pa det positiva, men det dr nodvindigt att forsta och forhilla sig till det som
ar olikt!

Arbetsprocessen: borja med en mindre grupp och sprid sedan erfarenheter och
kunskap. Arbetsgruppen bestod av nigra fi initierade personer som startade arbe-
tet, for att senare férankra gruppens lirdomar hos fler relevanta organisationer.

Tillit och fértroende tar tid att bygga, men dr viktigt for att kunna samverka kring
komplexa utmaningar. Personerna i arbetsgruppen hade fértroende for varandra
redan fran start, vilket troligen var en forutsittning for att inleda processen. For-
troendet vixte under processens giang.
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Nagra tankar utifran det vetenskapliga ramverket

Drivkrafter

Drivkraften for samarbetet var en 6msesidig dnskan och en forhoppning att ge-
nom dialog och samordning undvika suboptimering och hitta synergier mellan
deltagande aktorer som skulle kunna bidra till en positiv utveckling inom ener-
giomradet och ett hallbart Norrkoping.

Forutsattningar

Flera goda forutsattningar har funnits, bl.a. en engagerad tjansteman med man-
dat och legitimitet som har agerat katalysator och fatt stenen i rullning (i linje
med Mirata et al.,, 2017). Aven det faktum att samarbetet har pagétt i en liten
engagerad grupp dar representanterna har kant varandra sedan tidigare och
har tillit till varandra har skapat goda forutsattningar (Gray 1989; Nidumolu et al.,
2014). Samarbetet har dven utgatt fran en gemensam malsattning, som sedan
vidareutvecklats, vilket anses vara en viktig forutsattning for att lyckas (Gray,
1989).

Processperspektivet

De medverkande parterna deltog i mdtena med ett Oppet sinne och viljan att
lara sig om varandras verksamheter. Den gemensamma resan har byggt institu-
tionell kapacitet (jfr. Boons et al., 2011), i detta skede framst i form av gemensam
kunskap, som 6kar formagan att hantera komplexa problem, &ven om dessa en-
bart gar att 16sa pa lang sikt. De motstridiga hallbarnetsmalen kréver en langsik-
tig omstallning, vilket de deltagande organisationer enbart har ett svagt inflytan-
de Over. Arbetet har pagatt i en konstruktiv anda. Forankring av grupperingens
erfarenheter i ett bredare sammanhang blir nasta steg, som kommer att krdva
ytterligare eftertanke.

Framgangsfaktorer

Arbetet har kdnnetecknats av |ag social komplexitet tack vare en liten enga-
gerad gruppering. Samverkansprocessen har strukturerats och modererats av
en neutral utomstdende part, vilket underl&ttat arbetet och gett det bra styrfart.
Fragmenterad kunskap kunde dvervinnas ganska snabbt tack vare gemensam
kunskapsuppbyggnad om nuldget och framtidsscenarier.
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Komunkoncernperspektiv pa klimatneutral kommun

Minga kommuner och regioner har idag hoga ambitions-
nivéer vad giller energi och klimat. I Linkdping finns
sedan nagra dr tillbaka ett mal om att bli en klimatneu- NP

N . ¥ Linkopings kommun
tral kommun. Milet omfattar bide den kommunala verk- ; SSEeESSESEFEE
samheten och storre delen av det geografiska omrédet. neutral ar 2025
Den samverkansprocess som beskrivs hir handlar om hur

Beslut i kommunfull-
tjanstemén inom kommunkoncernen har arbetat for att  * maktige 2011

hitta ett gemensamt synsitt och en virderingsgrund for
milet.

Bakgrunden ér att den dé nytilltrdidda kommunala politiska ledningen under hésten
2010 beslutade att kommunen ska bli klimatneutral till ar 2025. Milet antogs av
Kommunfullmiktige under vintern 2011. Det fanns vid tidpunkten ingen tydlig plan
tor hur kommunen skulle gé till viga, utan det har arbetats fram efter beslutet. En
utmaning med milet har visat sig vara att enas om uppféljningen av utvecklingen.

Initiativet och de medverkande

De kommunala tjanstemédnnen var inte involverade i forberedelsearbetet infor att
malet skulle antas i kommunfullmaktige. Kommunens miljésamordnare kontaktade
strax efter antagandet representanter f6r de kommunala bolagen for att tjdnstemin-
nen inom kommunkoncernen tillsammans skulle kunna soka klarhet i — och enas
om — hur malet skulle tolkas, mitas och foljas upp. En arbetsgrupp, den sa kallade
beredningsgruppen, bildades bestiende av kommunens miljésamordnare, representan-
ter for det kommunala energibolaget och de kommunala fastighetsbolagen. Nagra
personer har bytts ut under arbetets géng, men flera personer har medverkat under
storre del av processen. Profu har f6ljt arbetet genom visst stod till kommunens mil-
josamordnare de forsta dren och ddrefter genom uppféljande samtal med nagra av de
medverkande.
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Koldioxidneutralt Linképing

Linkdpings kommun har som mal att kommunen ska vara koldioxidneutral 2025.
Det innebér att Linképings kommun inte ska tillféra ndgot nettotillskott av koldioxid
till atmosfaren. Malet &r geografiskt satt, det vill séga nettotillskottet av koldioxid
baseras pd Linkdpings kommuns geografiska yta. Eftersom nollutslapp inte & moj-
ligt mdste kommunen kompensera genom férnyelsebar och resurseffektiv elproduk-
tion samtidigt som koldioxidutslédppen minskar. Malet ar avgrénsat till koldioxid, men
kommunen arbetar dven for att minska utslappen av andra klimatpdverkande gaser.

For att nd malet krdvs bland annat atgdrder inom den verksamhet som kommunen
sjalv har rddighet 6ver, det vill sdga inom de kommunala férvaltningarna och de
kommunala bolagen. En del av dtgarderna kan &ven sédgas ha néringsliv och med-
borgare i kommunen som malgrupp. Har kan Linkdpings kommun fungera som det
goda exemplet genom att visa vdgen och inspirera samtidigt som atgarderna ska
underlatta mdéjligheterna att vara klimatsmart.

Kommunkoncernens handlingsplan 2018-2020 fér koldioxidneutralt Linképing
2025. Antaget av: Kommunstyrelsen 2018-11-13 §409. Mdlet omfattar hela det
geografiska omrddet inklusive industrin, men exklusive bl.a. konsumtion, flyg och
genomfartstransporter pé motorvdgen.

Linkopings
kommun
Gemensam syn
pa klimatmal for
uppfdljning och
Kommunala Tekniska utvardering
fastighets- VEER

bolag
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Syfte och mal

For att kunna mita och félja upp utvecklingen mot klimatmal dr det limpligt med
en gemensam metodik for uppfoljning som alla parter inom kommunkoncernen kan
anvinda. Detta dr nigot som Linkdping och méinga andra kommuner har saknat —
och kanske inte behovt — tidigare, men som blir aktuellt av inférandet av kommunala
klimatmal.

Syftet med beredningsgruppens arbete var att tolka och ge direktiv f6r hur det kom-
munala mélet om klimatneutralitet ar 2025 ska hanteras, mer specifikt:

- Ta fram kommungemensamma emissionsberikningar f6r uppfoljning av utveck-
lingen, sa som vilka emissionsfaktorer ska anvindas for tex. fjirrvirme och el

- Avgrinsningar f6r milet. Vilka utsldpp ska inte omfattas av kommunens klimat-
neutralitetsmél, tex hur ska genomfartstrafik pd Europavigen hanteras

Diskussioner har dven rort skillnaden mellan beslut (beslutsperspektiv) och uppfolj-
ning (redovisningsperspektiv).

Processen

Beredningsgruppen har triffats med viss regelbundenhet under flera ar. Gruppens
mil och syfte har tidvis upplevts som vagt, da det inte tydliggjorts fran politiskt hall.
Processen utvecklades successivt och det skedde inget skett nigot storre omtag i
beredningsgruppens arbete under de forsta dren. Ndgra handelser har dock drivit pa
arbetet, tex ndr nya representanter kommit in i gruppen, vilket lett till nya férnyade
diskussioner runt berdkningsgrunderna runt el och fjarrvirme. Beredningsgruppens
arbete avstannade en period, bland annat till £6ljd av att kommunens representanter
byttes. Under hésten 2018 antog kommunen en ny handlingsplan f6r att méta klimat-
milet och under 2019 gjordes ett omtag pa beredningsgruppens diskussioner, med
syfte att ndrma sig beslutslige.

Arbetsprocessen fram till 2018 beskrivs inte som en formell process, utan mer som
ett 16st sammanhingande nitverk. Personerna har triffats och diskuterat. Bered-
ningsgruppen tog inledningsvis inga gemensamma beslut eller skapade gemensam-
ma dokument, utan 6verldt ansvaret till var och en att forankra processens diskussio-
ner internt inom sin organisation. Varje representant i beredningsgruppen har haft i
uppgift att férankra arbetet och lirdomar i sin egen organisation.

Det finns stor uppslutning runt klimatmaélet hos bide tjanstemédn och politiker i
kommunen. Dialogen mellan de medverkande i beredskapsgruppen beskrivs ocksa
som mycket positiv. En faktor som uppges ha underlittat dialogen ér att deltagarna
triffats regelbundet i olika sammanhang, di det har funnits flera parallella arbets-
grupper inom energi och miljé under samma period (dvs frin 2010 till idag). Kom-
munen hade till exempel tidigare stod via EES, Energieffektiviseringsstodet fran En-
ergimyndigheten, och under senare 4r har en arbetsgrupp samverkat inom Energi-

63



kartliggning for stora foretag, EKL. I dessa olika initiativ deltog ungefir samma
representanter frin kommunen och de kommunala bolagen, vilket bidragit till att
relationer och fértroende mellan de parterna har utvecklats.

Energiatervinningen av avfall, vilket dr en stor del av brinsleférsorjningen till vir-
meverken i Linkoping, har diskuterats ingdende inom beredningsgruppen. Det av-
fall som tas om hand om av Tekniska Verken kommer frin kommunens invinare
och verksamheter, men dven fran andra stillen. Frigan om vad kommunen har, och
tar, radighet 6ver dr en utmaning. Problematiken kretsar dven runt att restavfallets
innehill, mojligheten till materialdtervinning och alternativ hantering av restavfall.
Milj6virderingen, dvs vilka klimatkonsekvenser som tillskrivs avfallstérbrinningen
idag och i framtiden, dr en central fraga f6r uppféljningen av klimatmalet och vilka
energidtgirder som ska prioriteras inom kommunen.

En utmaning som lyfts fram i samtal om processen handlar om avvigningen mellan
S Dy e . . e .

att rikna ritt” och "att gora berikningsunderlagen begripliga”, dvs att beridkningar
och berikningsgrunder gar att forklara och motivera for andra som inte dr insatta
i den komplexitet som miljovirdering av energi och avfall utgér. Diskussionen om
miljévirdering och berdkningsgrunder fortgar inom kommunen.

Hos den ursprungliga miljésamordnaren har det funnits en insikt om att kommunen
inte kommer att nd malet till 2025, oavsett vilka atgirder och aktiviteter som genom-
f6rs inom kommunkoncernen. For att nd malet behdvs en omfattande omstillning
av hela samhillet langt utéver vad den kommunala organisationen har ridighet 6ver.
"Hur far man acceptans for det?” Daremot patalar manga, miljdsamordnaren och an-
dra, att malet upplevts som positivt f6r kommunens utveckling pd manga sitt. Malet
har haft stor genomslagskraft eftersom det har visat pd kommunens viljeinriktning
och gett utrymme for aktiviteter och initiativ.

I slutet av 2018 antogs en handlingsplan f6r 2018-2020 f6r koldioxidneutralt Lin-
képing 2025 £6r kommunkoncernen. Till handlingsplanen har de olika bolagen och
forvaltningarna fatt bidra med vilka atgirder och aktiviteter de kan genomfoéra for att
na malet och vilka konsekvenser dessa atgirder far. Det har inte dnnu gjorts nagon
prioritering bland de féreslagna édtgirderna.

Kommunens och beredningsgruppens arbete fortloper vad giller att ta fram en gemen-

sam berdkningsgrund f6r uppf6ljning av mélet med syfte att utvirdera hur nira kom-
munen ér att nd klimatmalet.
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Nasta steg

Beredningsgruppens diskussioner kan ses som en del inom kommunens omfattande
klimatarbete. Diskussioner pagér fortfarande om att ta fram en metodik for att folja
upp utvecklingen, med malsittning om att den ska vara tydlig med vad som f6ljs upp
kopplat till klimatmalet, hur och varfér. Malsittningen ér att nd konsensus runt mé-
let och att alla ska dra &t samma hall, men det dterstir en hel del arbete med att ana-
lysera de atgirder som bolagen och férvaltningarna féreslagit och prioritera mellan
dem. Det ska dven tas fram ett nytt samlat miljé- och klimatprogram for kommunen,
dir tidshorisonten stricker sig bortom 2025.

Ett annat exempel pa kommunens klimatarbete dr att det under hosten 2019 inritta-

des ett klimatrad, bestdende av fértroendevalda representanter frin kommunen och
externa parter. Ridet ska vara radgivande it kommunens politiker inom klimatfragor.
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Erfarenheter

Nedan redovisas nigra av de insikter och erfarenheter som vi kan dra.

Det finns stor konsensus runt klimatmalet inom kommunen. Bide politiker och
tjanstemin stir bakom klimatmalet. Milet har skapat engagemang for klimatfra-
gan, trots att det fortfarande dr oklart hur malet f6ljs upp och dirmed svirt att veta
ndr man 4r framme.

- Allavill! Fértroende och stort engagemang frin start. Ett bra samtalsklimat inom
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de kommunala bolagen och kommunen fanns sedan tidigare och har utvecklats
under tiden som beredningsgruppen har funnits. *Det finns en god vilja och det ir
kloka personer”. Dessutom finns ett stort engagemang for sakfrigorna och det har
vuxit fram ett starkt engagemang for varandra. De medverkande bryr sig om var-
andra, vilket bland annat visat sig i olika sociala sammanhang sisom gemensamma
uppvaktningar.

Okad forstielse for olika perspektiv. Det icke-formaliserade nitverkets triffar och
diskussioner har lett till kunskapsférmedling och 6kad forstielse for varandras
perspektiv. Beredningsgruppen dr en av flera arbetsgrupper och initiativ inom
kommunen, men den detaljerade diskussionen om miljovirdering, besluts- och
redovisningsperspektiv tycks dock inte foras i andra forum i kommunen.

Tidskrdvande att utreda och enas. Arbetsprocessen har lett till en bittre forstaelse
tor energisystemfragor, varandras verksamhet och férutsittningar, men att skapa
samsyn/samforstéelse tar tid ndr det handlar om komplexa frigor. Dessutom ska ju
det som gruppen arbetar fram och enas runt direfter férankras hos andra ledande
tjanstemin och den politiska styrningen.

Milj6évirdering inom energi dr en komplicerad friga dven inom en och samma
kommunkoncern. De kommunala akt6rerna har tidigare inte har beh6vt enas om
miljovirderingsfaktorer f6r klimatpéverkan. Diskussion har bland annat rért de
svira fragorna runt radighet och ansvar kopplat till avfall.

Ansvar och ledarskap. Miljosamordnaren har samordnat processen, men det har
inte funnits nagra krav pa tydliga leveranser till/fran politiken. Detta har kanske
varit en bidragande orsak till att arbetet dragit ut pa tiden?



Nagra tankar utifran det vetenskapliga ramverket

Drivkrafter

| fallet Linkoping drivs samarbetet utifran motivet nddvandighet. Samarbete
inom kommunkoncernen i stor skala och 6ver 1ang tid &ar helt enkelt nodvan-
digt for att hitta vagar att hantera koldioxidneutralitetsmalet likvardigt inom
organisationerna.

Forutsattningar

Den starka politiska och organisatoriska uppslutningen bakom koldioxidneu-
tralitetsmalet ar bade en forutsattning och en framgangsfaktor for ett lyckat
samarbete kring malet, sarskilt nar beredningsgruppen saknar radighet ut-
over de egna verksamheterna. Arbetet har aven praglats av avsaknaden av
formalisering och en tydlig struktur, och har inte heller haft ndgra tydliga krav
pa leveranser.

Processperspektivet

Detta i kombination med hog teknisk och social komplexitet med manga in-
blandade och fragmenterad kunskap (Jfr. Conklin, 2001) kan forklara varfor
arbetet har pdgatt sa pass lange. For att 16sa de konkreta utmaningarna som
uppstar nar olika verksamheter har egna berdkningsgrunder och perspektiv/
logiker behtévde gemensam en forstaelse kring koldioxidneutralitet byggas
upp. Detta innebdr en process av meningsskapande inom kommunkoncernen
(Weick, 1995) dar gemensam kunskap och I6sningsforslag vaxer fram, vilket
kan betraktas som en del av uppbyggnaden av den institutionella kapacite-
ten.

Beredningsgruppen behdver dessutom gora avvagningar mellan att rakna ratt
eller att gora berdkningarna begripliga, vilket innebér olika logiker. Det finns
en vilja att forankra resultaten, vilket gor det nddvandigt att inte bara den
tekniska logiken fungerar, utan aven den kommunikativa. Vad som &r bra |8s-
ningar beror lika mycket pa teknisk potential som pa kostnaderna samt social
acceptans, vilket tillsammans utgor I6sningarnas legitimitet.

Det gemensamma arbetet har redan pagatt under en lang period och kommer
att fortsatta, vilket liknar berattelsen om hallbar utveckling som en resa snara-
re &n ett mal. Kommunens resa innebédr en langvarig larandeprocess, bade for
individerna, organisatoriskt och d@ven i ett storre perspektiv. Den vunna kun-
skapen kan tankas ha hog relevans dven for andra kommuner med liknande
mal. En angeldgen frdga &r om nationell guidning om hur klimatmal ska tolkas
behdvs for att underldatta kommunernas arbete?

Framgangsfaktorer

Ett tydligt mal som skall uppnds utgor en enande kraft (jfr. Gray, 1989), aven
om vagen dit ar oklar och detaljerna ar svara. Ett bra samtalsklimat mellan
kommunala bolag samt tidigare samarbeten i arbetsgrupper inom energi-
effektivisering har underlattat arbetet eftersom beredningsgruppen kunde
bygga pa befintlig relationell kapacitet och kunskap (jfr Boons et al., 2011).
Aven representanternas stora personliga engagemang, starka sociala band
inom gruppen, samt deras goda vilja och klokskap har betytt mycket for arbe-
tets framdrift.
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GOTEBORG

Kommunkoncernperspektiv pa varmeeffektivisering

Goteborg, precis som ménga andra kommuner, har lingtgéende och ambitiésa energi-
och klimatmal. De olika foérvaltningar och kommunala bolagen ska alla bidra till
maluppfyllnaden men samordningen och prioriteringen mellan olika mal upplevdes
tidigare inte helt tydlig for energistrategerna pa de allmédnnyttiga bostadsbolagen.
Utgingspunkten for det samverkansinitiativ som beskrivs nedan var fragestillningen
om potential f6r och nytta av virmeeftektivisering: hur langt det 4r limpligt att de
kommunala bostadsbolagen virmeeftektiviserar i det befintliga bestindet och vilken
effektiviseringsnivi ger storsta mojliga ekonomisk och klimatmissig nytta? Ar den
ekonomiska och klimatmaissiga nyttan av atgirder densamma ur bostadsbolagens
respektive kommunkoncernens perspektiv?

Med kommunkoncernperspektiv menar vi att analysen utgar fran hur hela den kom-
munala organisationen (bolag och férvaltningar) paverkas. I detta fall dr det de tre
kommunala bostadsbolagen och energibolaget som frimst berérs. De tre kommuna-
la bostadsbolagen stir for en betydande andel av de totala fjdrrvirmeleveranserna i
kommunen. Att studera energieffektivisering pd detaljerad niva utifrin ett kommun-
koncernperspektiv ger insikter om mojliga suboptimeringar inom en kommun.

Syfte och mal

En utredning initierades ar 2016 for att besvara frigorna om vad som dr tekniskt
mojligt, ekonomiskt 16nsamt och vad klimatkonsekvenserna blir. Utredningens pri-
mara syfte var att ta fram underlag for diskussion om energimail och mélnivaer hos
de tre kommunala bostadsbolagen, bidde utifran den historiska eftektiviseringstak-
ten och hur effektiviseringsatgirder kan hanteras/prioriteras framéver. Detta gjordes
genom att utveckla en metodik f6r genomlysning av potential f6r och nytta av olika
energiatgirder i befintliga fastighetsbestand.

Samtidigt fanns redan fran start en insikt om att det inom kommunen troligen sak-

nades en helhetsbild av ekonomisk och klimatmassig nytta av de ménga olika mal
som finns inom staden som helhet och inom bostadsbolagen. Dirfér fanns en ambi-
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tion om att resultaten skulle kunna bli del av ett underlag for en diskussion om
malsittningar inom kommunkoncernen. De ekonomiska konsekvenserna av dtgirder
studerades dérfor ur ett kommunkoncernperspektiv. Det ansags dérfor viktigt inom
utredningen att frin inledande fas informera och involvera det kommunala energi-
bolaget och Miljéforvaltningen.

Initiativtagare och medverkande

Arbetet initierades av energistrategerna i de tre allminnyttiga bostadsbolagen, med
utgangspunkt i deras behov av att 6ka forstielsen for bolagens tidigare arbete med
energieffektivisering, stadens mal for virmeeftektivisering och vilken potential som
kvarstod. For att besvara dessa fragestillningar behévde bostadsbolagen, det kom-
munala energibolaget och Miljéforvaltningen bidra med uppgifter. Arbetsgruppen
utokades darfor efter hand med representanter f6r det kommunala energibolaget.
Stadens Miljéforvaltning holls informerad under hela utredningen och bidrog i ett
delmoment med underlag. Profu har medverkat som konsult i utredningsarbetet och
haft en roll som moderator i dialogen mellan de medverkande parterna.

Kunskapsuppbyggnad
Bostadsbolagen Bostadsholagen om varmeeffektiv-
Energibolaget Energibolaget isering ur kommun-
Miljoforvaltningen koncernperspektiv

7

Processen
Arbetet utfordes under en period av tre dr, di metodik och kunskap byggdes upp

etappvis. Utredningen har genomfért féljande arbetsmoment:

* Kartliggning av historisk energieffektiviseringstakt hos de tre bostadsbolagen och
jamforelse med andra allménnyttiga bostadsbolag

* Kartliggning av energi- och klimatmalen inom staden och identifikation av vilka
miél som ér av storst relevans for bostadsbolagen

* Berikning och visualisering av teknisk potential f6r energieffektivisering till 2035,
t6r bostadsbolagen och f6r kommunkoncernen

* Analys av 16nsam potential for bostadsbolagen och kommunkoncernen, samt
analys av de totala klimatkonsekvenserna for olika virmeatgirder, idag och 2035.
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Kartlaggning av effektiviseringstakten
historiskt

N\
Vv
Genomgéng av energi- och miljomal

N\
A4
CUtvecinng av ett verktyg for att berdkna

framtida effektiviseringspotential

AN

Berdkning av Idnsam potential och milj6-
konsekvenser ur bostadsbolagen och
kommunkocernens perspektiv

Figuren visualiserar arbetsprocessens olika steg.

Genomgingen av stadens och bolagens energi- och miljomal gjordes i dialog med
Miljéférvaltningen. Miljoforvaltningen bidrog med uppgifter om stadens mil, stra-
tegier och policies, hur méiluppfoljning sker och vilka mal som 4r de mest styrande
t6r bostadsbolagens verksambhet.

Metodiken f6r bedomning av potential for olika dtgirder baserades pa att relevan-
ta energieffektiviseringsatgirder identifierades, definierades och analyserades for de
aktuella fastighetsbestainden och det lokala energisystemet. Bostadsbolagen i Gote-
borg har i princip endast fjarrvirme f6r virmebehov. I denna utredning identifierades
15 relevanta och typiska energieffektiviseringsatgirder hos bostadsbolagen. Investe-
ringskostnad och besparingspotential for atgirderna bestimdes baserat pi erfaren-
heter fran tidigare genomférda projekt hos bolagen. I samarbete med energibolaget
analyserades direfter hur dtgirderna paverkar den lokala energibalansen (fjarrvirme-
och elproduktion) utifrin brinsle- och elbehov, el- och kostnadsaspekter.

En aktuell fraga dr vilken klimatnytta olika typer av atgirder leder till och hur denna
nytta kommer att forindras, nir bide det lokala fjarrvirmesystemet och det nord-
europeiska elsystemet utvecklas mot en hogre andel fornybara brinslen. Inom utred-
ningen beriknades och diskuterades klimatkonsekvenser for tre olika atgirdstyper,
idag och for ar 2035. Atgirdstyperna var klimatskalsitgirder, varmvattenatgirder
och styr- och regleritgirder. Dessa atgirdstyper paverkar byggnadernas virmeprofil
over aret pa olika sitt. Analyserna visade att nyttan med virmeeftektivisering hos
bostadsbolagen i Géteborg idr liten eller forsumbar, bade i dagsliget och med de
antaganden som gjordes f6r 2035, for samtliga atgirder. For de dtgirder som samti-
digt 6kar elbehovet innebir dtgirderna minskade utslipp av vixthusgaser lokalt, men
okade utslipp globalt. Orsaken ér att fjarrvirmeproduktionen i Goteborg dr nira
knuten till elproduktionen genom flera stora kraftvirmeanliggningar. En minskning
av fjarrvirmebehovet leder dven till att mindre el produceras lokalt och den elen da
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behover produceras pa andra stillen. Eftersom elproduktionen i det Nordeuropeiska
elsystemet idag har betydligt storre klimatpéverkan dn den elen som produceras i
Goteborg leder minskad elproduktion lokalt till 6kade utslipp globalt. Utredningen
konstaterade dirmed att fortsatt virmeeftektivisering, utéver vad som ar 16nsamt, far
ske med andra argument dn klimatnytta i Goteborg. Eleffektivisering visade dock
en positiv paverkan pa klimatsgasutslippen (dvs en minskning av faktiska utslipp
globalt), bade idag och i framtiden och kan dirmed motiveras av klimatskal.

Under de manga arbetsméten som hallits har forstéelsen for bostadsbolagens verk-
samhet, utmaningar och mojligheter samt energibolagets verksamhet och méjliga
utvecklingsvigar 6kat hos samtliga. Aven energisystemfragor ur ett nordeuropeiskt
perspektiv har belysts, eftersom flera av virmeeffektiviseringsatgarderna paverkar el-
behovet i byggnaderna och kraftvirmeproduktionen i Géteborg.

Nasta steg

Utredningen har bidragit med kunskap och forstielse om energisystemfrigor, fastig-
hetsbestandens effektiviseringspotential samt kopplingen mellan olika atgirder och
klimatpaverkan. Erfarenheterna kan bland annat anvindas inom bostadsbolagens
arbete inom Klimatinitiativet, ett initiativ frin Sveriges Allminnytta. En friga som
kan diskuteras dr hur man sprider erfarenheterna till andra inom kommunkoncernen,
eftersom resultaten dr relevanta for flera fastighetsbolag en annan fraga ir hur er-
farenheterna kan/borde omhindertas nista ging de kommunala energi- och klimat-
mal ska revideras. For att sprida och forankra erfarenheterna har Miljéforvaltningen
informerats under och efter utredningen, men det dr i dagslaget oklart hur resultaten
och erfarenheterna tas om hand om inom kommunen.

Lardomar och erfarenheter fran samverkansinitiativet

* Kommunkoncernperspektivet. En unik aspekt med denna utredning var att ana-
lysen av atgirder och potential genomférdes utifrin bade bostadsbolagens och
hela kommunkoncernens perspektiv. Utredningen visade att manga atgirder dr
I6nsamma for savil bostadsbolagen och kommunkoncernen, men inte alla. Utred-
ningens resultat kan anvindas som kompletterande stod for prioritering mellan
olika eftektiviseringsitgirder hos bostadsbolagen. Resultaten kan dven anvindas
som diskussionsunderlag vid framtida omarbetning av de kommunala energi-
milen.
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Klimatkonsekvenser av virmeatgirder. For att avgora vilken klimatnytta olika
typer av atgirder leder till har bostadsbolagen tillsammans med energibolaget ana-
lyserat hur den lokala fjarrvirmeproduktionen paverkas av olika typer av dtgirder
(klimatskal, styr&regler, varmvatten). Klimatnyttan av olika virmeétgirder skiljer
sig dt, beroende pi om atgirderna paverkar virmebehov pa vir/host, vinter eller
sommar samt om elbehov paverkas.

Tidsperspektivet avgérande for omfattningen pa klimatkonsekvenser. Klimat-
konsekvenserna av olika typer av atgirder kommer att férindras under de kom-
mande 10-15 aren. De atgirder som idag leder till minskade klimatgasutslipp kan
komma att ha férsumbar effekt i framtiden. Detta beror pa att anvindningen av
fossila brinslen for energiproduktion kommer att minska bade i det lokala fjdrr-
virmesystemet och i det nordeuropeiska elsystemet. Nir bade elproduktion och
fjarrvirmeproduktion baseras pa fornybara brianslen kommer den direkta klimatnyt-
tan av atgirder att minska, men dtgirderna frigér energiresurser som kan anvindas
t6r andra dndamal. Detta dr en central insikt att beakta ndr lingsiktiga energimal
och energieffektiviseringsitgirder diskuteras.

Analysen bygger detaljerad kunskap om potential for effektivisering. Trots att
bostadsbolagen har god kidnnedom om fastigheterna si var det en tidskriavande
uppgift att uppskatta potentialen for olika typer av atgirder i hela bestandet pa
detaljerad nivé. Utan kinnedom om kvarvarande potential torde det vara svért att
uttala sig om vad som dr rimligt att genomfora, dvs hur lingt energieffektivisering
ir mojlig om atgirderna ska skapa ekonomisk och klimatmissig nytta for kom-
munkoncernen.

Dialog bygger gemensam foérstielse. Diskussioner om fjarrvirmen och fastighe-
ternas virmebehov fors dven pa andra arenor, men manga ganger utan att komma
ner pa den detaljeringsgrad som projektgruppen gjorde inom detta arbete. Pro-
cessen ledde till en 6kad gemensam forstielse f6r hur energisystemen for el och
virme hinger samman, hur energiproduktionen ser ut idag och hur den kan tidnkas
utvecklas pd kort och ling sikt. Utredningen har skapat en plattform for dialog
om fastighetsbestindens effektiviseringspotential och fjarrvirmeproduktionens
forutsittningar och utvecklingsvigar. Diskussionerna skapade okad forstaelse f6r
atgirdernas betydelse och hur fastigheter och energiproduktion hinger samman i
det lokala energisystemet.



Nagra tankar utifran det vetenskapliga ramverket

Drivkrafter

Drivkraften som ligger ndrmast till hands i fallet Géteborg ar effektivitet (Oliver,
1990), d& bostadsbolagen upplevde otydlighet kring kommunens energieffek-
tiviseringsmal, sarskilt vad géller samordning och prioritering mellan olika mal.
Detta forsvdrade styrningen och skapade osakerhet. For att hantera varmeffek-
tiviseringens komplexitet, bdde tekniskt och social, inom bostadsbolagen och
besvara frdgan vilka dtgarder inom det befintliga bostadsbestdndet som har
potential att bidra till bdde I16nsamhet och klimateffektivitet, behdvde blicken
hojas till en hégre systemniva.

Forutsattningar

Initiativet utgick frdn en liten kdrntrupp av energistrateger i samarbete med
Profu som extern konsult i syfte att skaffa sig en dverblick dver potentialen for
och nyttan av olika energidtgarder i befintliga fastighetsbestdnd, vilket skulle
ldgga en bas for det vidare arbete. Energistrategerna intar en expertroll d& ar-
betet krdvde bade 6vergripande forstdelse samt analyser p& detaljniva.

For att se utmaningen utifrdn ett kommunkoncernperspektiv krdvdes ett syste-
matiskt tillvdgagdngssatt i samverkan med centrala aktdrer inom kommunen.

Processperspektivet

Utifrdn ett fragmenterat kunskapsldge om effektiviseringsmalens paverkan
kunde karntruppen bygga upp kunskap stegvis genom ett etappvist tillvdga-
gdngssé&tt dar nya uppgifter inhamtas och fler aktdrer bjuds in efter behov.
Arbetet praglades av en tydlig metodik och struktur. Metodiken byggdes upp
efter hand i en stegvis process for att minska osékerheter. Andra aktérer inom
koncernen holls informerade om arbetet och resultaten. Detta tillvdgagdngsséatt
mojliggjorde ett kontinuerligt 1drande, samtidigt som kontrollen éver processen
fanns hos karntruppen, och risker och kostnader kunde minimeras.

Framgangsfaktorer

Samarbetet i en liten sammansvetsad expertgrupp med ett strukturerad och
metodiskt tillvdgagdngssatt kan ses som framgdngsfaktorer, men dven inbland-
ningen av en konsult som moderator och bollplank har troligen gynnat arbetet.
Utbver att skapa bred kunskap om fragestéliningarna ur ett kommunkoncern-
perspektiv om nuldget och pd langre sikt, &r ett viktigt resultat att en plattform
for framtida dialog skapades. Forstdelsen for att ett systemperspektiv pd frdgan
bor anvandas eftersom effektiviseringsdtgarder paverkar flera delar av energi-
systemet, var vidare en viktig insikt. Detta kan betraktas som socialt I&rande
(Innes & Booher, 1999), vilket kan underl&dtta den framtida hanteringen av lik-
nande utmaningar.
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Samverkan for hallbar stadsutveckling

De tre forsta fallstudierna beskriver exempel pd hur den komplexitet som kommuna-
la mal utgor har hanterats i tre olika kommuner. I nista exempel beskrivs hur arbets-
processen runt stadsutveckling utvecklats, som konsekvens av att flera byggaktorer i
tidigt skede enades om att tillsammans bygga en héllbar stadsdel dir man “tinker ritt
frin borjan”. Processen som skildras nedan omfattar tiden fran de forsta diskussio-
nerna till det att stadsdelsutvecklingsinitiativet hade fatt fram en projektorganisation
under ledning av kommunens tjinstemin. Detta exempel belyser dirmed en helt
annan typ av samverkansinitiativ.

Initiativ och medverkande

For drygt 10 ar sedan bildades nitverket for Hillbart byggande i kallt klimat i
Umea. Nitverket bestir av organisationer, féretag, universitet, kommunen och an-
dra parter som dr intresserade av och vill bidra till hallbart byggande. Genom
nitverkets aktiviteter har goda relationer och omsesidigt fortroende utvecklats
mellan de olika parterna. Nitverket beskrivs som en springbrida for en grupp bygg-
aktorer for nigra dr sedan bestimde sig for att exploatera ett stérre omrade i Umed
tillsammans. De fem byggaktorerna initierade arbetet med att utveckla en héllbar
stadsdel. Efterhand involverades dven kommunen, tre kommunala bolag (inom
energi, vatten/avfall och parkering) och tva ytterligare byggaktorer. Inledningsvis
samordnades arbetet av den konsult som dven samordnar nitverket Hallbart byggande
i kallt klimat. Profu har medverkat i en workshop om energisystemfrigor i ett tidigt
skede och i en utredning om energisystemlosningar f6r omradet. Dirtill har ett antal
intervjuer per telefon genomforts med ett urval av de involverade aktorerna.

Syfte

Syftet med det samverkansinitiativ som beskrivs hir var alltsi att utveckla en ny
stadsdel pé ett annat sitt 4n genom den traditionella planeringsprocessen. Plan-
eringen inleddes och drevs i nira samarbete mellan — och med gemensamt engage-
mang frin — byggaktorer, kommunen och kommunala bolag fran tidig planeringsfas.
En av anledningarna till att utveckla bostadsomradet i samverkan var, enligt en av
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byggaktorerna, att "denna ging vill vi medverka till att detaljplanen frin forsta borjan
utformas pa ett sitt som anpassas efter det som ska byggas’. Byggaktorernas tidigare er-
farenheter var att de ofta kommer in senare i processen, méinga ginger nir detaljpla-
nen redan har antagits. Detta kan innebira tids- och resurskrivande revideringar.

Processen

I'slutet av ar 2016 pratade fem nationella byggaktorer inom nitverket Hillbart byg-
gande i kallt klimat ihop sig om att de skulle vilja utveckla ett storre omréde tillsam-
mans i Umea. Byggaktorerna presenterade ett forslag om gemensamt utvecklings-
projekt for nigra kommunpolitiker, ddribland byggnadsnimndens ordférande. Ett
av argumenten som framférdes var att byggaktorerna ville fa mojlighet att utveckla
nagot som skulle sdzta Umed pi kartan', ett omrade som skulle visa pa att Umed dr
ledande inom hallbart byggande. Byggaktérerna ville dra nytta av den kunskap och
de erfarenheter inom hallbart byggande som fanns inom respektive organisation pa
nationell niva och omsitta det tillsammans. Visionen for den nya stadsdelen sattes
ddrmed tidigt. Stadsdelen ska vara héllbar inom héllbart byggande. Ett talesitt blev
att “det ska vara litt att gora ritt for de som ska bo och verka pa platsen’.

Byggaktorernas forslag skapade intresse hos de politiska beslutsfattarna, vilka i sin
tur hjilpte till att férankra idén inom den kommunala tjinstemannaorganisationen.
Exploateringen av skogsomrade nira Nydalasjon i utkanten av Umea var patinkt
sedan tidigare och kommunen hade redan startat den traditionella detaljplane-
processen for att pé sikt ge markanvisning i omradet. Men kommunens process hade
inte kommit sirskilt lingt och arbetet avbréts nir byggaktérerna bad om mark-
anvisning for ett storre omrade. Skogsomridet ansags limpligt for det bostadsomri-
de som byggaktorerna foreslog. Omradet kallas Tomtebo strand.

Byggaktorerna foreslog dven f6r kommunen att man tillsammans skulle anmala sig
till Citylab Action. Minga sig stora férdelar med att arbetet skulle utga frin en
etablerad arbetsmodell f6r hallbar stadsutveckling, istillet for att uppfinna en egen
"Umea-modell” for hallbar stadsutveckling. Inom kort bjéds dirfér en representant
tor SGBCs Citylab Action in till ett seminarium for att presentera deras process-
modell for hallbar stadsutveckling, och omradet anmaldes till 2017 4rs omgang med
CityLab Action. Inom ramen fér Citylab Action tog aktérerna tillsammans fram ett
hallbarhetsprogram for stadsdelen.

I projektet f6r utvecklingen av Tomtebo strand ingir sju byggbolag/byggherrar
(samtliga nationella aktdrer), tre kommunala bolag (energi, parkering, VA) och kom-
munen. De kommunala bolagen har haft en aktiv roll i att bidra till att gemensamt
hitta systeml6sningar for den infrastruktur som ska finnas i omradet. Energi, VA och
mobilitet dr frigor som bor hanteras utifrin en 6vergripande systemsyn. Helhetstink
och systemperspektiv har fatt genomsyra arbetsprocessen.
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En omfattande projektorganisation

utvecklades for att hantera alla fragor CITYLAB ACTION - HALLBAR
systematiskt: STADSUTVECKLING FOR SVENSKA
FORHALLANDEN

* En styrgrupp inom kommunens
organisation. Styrgruppen bestir av
enhetschefer och forvaltningschefer

Citylab &r ett certifieringssystem for
héllbar stadsutveckling och ett stéd
till alla som vill arbeta for héllbara sta-

som dr berdrda av samhillsbygg- der. Citylab Action har som syfte att
nadsprocessen (5-6 personer) stédja stadsutvecklingsprojekt i att
* En exekutiv styrgrupp bestiende av formulera héllbarhetsmal och att s&-

kerstalla att dessa realiseras i stads-
byggnadsprocessen. Genom Citylab
far deltagarna vagledning, utbildning,
erfarenhetsutbyte och mojlighet att
certifiera stadsutvecklingsprojekt. Ci-

nagra representanter f6r de medver-
kande byggaktorerna. Styrgruppen
har fatt 6vriga medverkandes for-
troende att driva processen framit.

* En gemensam processlednings- tylab Action har utvecklats och drivs
grupp dir representanter for kom- av Sweden Green Building Council
munens olika foérvaltningar, repre- (SGBC).

sentanten for nitverket Haillbart
Byggande i kallt klimat (som sam-
ordnade stadsutvecklingsinitiativet
inledningsvis) och en kommunika-
tor medverkar. Denna grupp koor-
dinerar arbetet i fokusgrupperna.

https.//www.sgbc.se/certifiering/city-
lab/

* Fyra stycken fokusgrupper. Varje fokusgrupp bestar av ca. 10 deltagare och varsin
ledare som administrerar och leder arbetet. Grupperna arbetar med f6ljande foku-
somriden:

* ”En inbjudande stadsdel med vardagslivet i fokus”
» ”Haillbar mobilitet med minniskan i centrum”

* 7Attraktiva och hallbara gron- och vattenomraden”
 “Hallbar och smart miljoteknik”

Dessutom har ett tiotal expertgrupper tillsatts. Expertgruppernas syfte ér att hantera
olika "knickfragor" si som kopplingen till den passerande motorvigen, energisystem-
16sningar, parkeringsfragor och avfallshantering. Expertgrupperna komplatterar och
stodjer fokusgrupperna. I expertgrupperna kan externa experter anvindas for analys
och som bollplank.
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Fem byggaktérer och kommunen enas om att utveckla ett nytt
bostadsomrade med visionen om att det ska bli ett nationellt

féredome inom hallbart byggandel

Ytterligare tva byggaktorer och tre kommunala bolag bjuds in
att medverka.
Omradet medverkar i CityLab Action 2017 U

Aktdrerna enas om a) ett gemensamt hallbarhetsprogram
med Overgripande vision och b) att fortsatta utveckla omradet

tillsammans aven efter att CityLab Action avslutades
Parallella aktiviteter hos

Natverket fér hallbart Projektorganisation och arbetsprocess utvecklas.
byggande f6r att 6ka kom- Utvecklingen av Tomtebo strand fortloper
petens och kunskap hos de
medverkande och 6vriga
aktérer i Umedomrddet

Processen har drivits framat genom olika former av, méten, seminarier och dialoger i
olika sammansittningar. Kunskapsspridning, kompetenshéjning och att dra nytta av
de medverkande organisationernas tidigare erfarenheter nationellt har varit i fokus.
Arbetsprocessen har beskrivits som métesintensiv och resurskrivande.

Utvecklingsprocessen runt Tomtebo strand har bidragit till anpassningar och for-
dndringar inom arbetsprocesser och rutiner hos nigra av de medverkande bolagen.
Kommunen forefaller vara den organisation som genomgitt storst utveckling. De
kommunala tjinstemdnnen blev initialt uppmuntrade att testa nya arbetsformer
tor utvecklingen av Tomtebo strand. Tvd exempel pa det nya arbetssittet dr att det
utsigs en projektledare inom kommunen med uppdrag att vara sammanhéllan-
de for alla frigor som rorde Tomtebo strand internt och kommunens medverkan i
CityLab Action. Kommunens arbetssitt beskrivs som agilt, med smé utvecklings-
steg, omtag och smi kurskorrigeringar hela tiden. Aven om inspiration har him-
tats frin andra kommuner inom vissa delfrigor, sa har kommunen fatt utveck-
la sin egen organisation utifran de lokala forutsittningarna och kompetenserna
tor att mota upp mot behoven inom utvecklingen av Tomtebo strand. Hos bygg-
aktorerna beskrivs forindringen inom kommunen som mycket positiv. Kommunens
engagemang lyfts sirskilt fram.
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Erfarenheter

78

Fortroende och bra relationer gav goda forutsittningar. Fortroende och relatio-
ner byggts upp mellan aktorerna i Umed under manga ér, vilket bade lade grun-
den till och var en forutsittning for att det nya arbetssittet med samverkan inom
stadsutveckling var mojligt. Nirverket for hillbart byggande i kallt klimat lyfts fram
av flera av de medverkande som en arena som bidragit till f6rtroende och goda
relationer mellan intressenterna i norr.

Dra nytta av vad andra har gjort. Parallellt med utvecklingen av hallbarhetspro-
grammet holls flera workshops och seminarier med nationella experter (forskare,
konsulter, teknikleverantorer, tjianstemdn frin andra kommuner och experter frin
byggaktorernas riksorganisationer). Syftet har varit att dra nytta av andras erfaren-
heter och kompetenser. "Vi behover inte uppfinna ett eget hjul hir i Umed’, siger en
av de medverkande.

Enas om helheten f6rst, direfter detaljerna. Projektgruppen enades tidigt om att
lata samsyn och hallbarhet vara ledstjarnor for arbetet och ett mantra for omradet
ar att "det ska vara litt att gora ritt” for de boende i omradet. Dessa ledord be-
hover dock fordjupas och fortydligas, di organisationerna har olika férstaelse for
och tolkning av vad det innebir. Att enas om detaljerna kriver djupare forstaelse
tor fragorna och en gemensam syn inom omraden dér aktorerna kanske inte sokt
samsyn tidigare.

"Det dr ett timintensivt och méotesintensivt projekt.” Samtliga (kommunens tjins-
temin, byggaktorerna och politiska representanter) som vi talat med lyfter fram
att de inte kunde forutse att processen skulle bli si krivande och ta s mycket tid.
Samtliga byggaktorer har satsat stora resurser pa att ta fram ett hallbarhetspro-
gram och en projektorganisation for utvecklingen av Tomtebo strand. Inget litt
stt att fd marktilldelningen pa!



Vad hander nu?

Ett stort antal utredningar och analyser har genomférts inom ramen for Tom-
tebo strand. Arbetet med utvecklingen av omradet pagar f6r fullt. Under vintern
2019/2020 kommer detaljplanen att gi ut pa samrad och ddrefter fastslis.

Vintern
2019/2020 2021
Samrad Byaastart
detaljplan . Y99
ommunal
infrastruktur 2023 -2024
2017 Inflyttning
Hallbarhets- 2020 Etapp 1
program Detaljplan
beslutas
2024 - 2025
2022 Start
Etapp 2
Byggstart
Etapp 1
D
Etc.
(>

<>

Figur: Tidslinje for utvecklingsprocessen av Tomtebo strand. Kommunens illustration (2019-06-17)

79



80

Drivkrafter

Flera drivkrafter har spelat in for att samarbetet i stadsutvecklingsprocessen
i Umed har kommit till stdnd samt att synen pa nyttan med detta arbetssatt
kan ha breddats over tid, allt eftersom fler aktorer med olika infallsvinklar och
intressen anslot sig. Omsesidighet och effektivitet forefaller ha varit viktiga
drivkrafter inledningsvis, medan stabilitet och 6nskan att 6ka arbetets legitimi-
tet kan ses som drivkraft till att ansluta sig till CityLab Action (jfr Oliver 1990).
Dock kan aven ideologiska drivkrafter formodas — aktorerna tar ett gemensamt
ansvar for att processen och stadsdelen skulle bli sd hallbart som mojligt — en
vision ska bli verklighet.

Forutsattningar

Det fanns ett flertal goda forutsattningar féra att samarbetet skulle lyckas.
Natverket for Hallbart byggande i kallt klimat, en gemensam 6nskan och for-
hoppning att g6ra "ratt fran borjan” i stadsplaneringsprocessen utgjorde en bra
grund for samarbetet att bygga vidare pa. Tack vare tidigare goda relationer
fanns tillit, vilket underlattade ett malinriktat arbete. Nar samarbetet utokades
med nya kommunala aktorer och byggbolag 6kade ocksa mojligheterna tack
vare bredare kompetens och 6kad radighet. | och med att samarbetet hade
en sd pass bred bas var det lattare att skapa engagemang for ett gemensamt
hallbarhetsprogram som utgar fran ett helhetstdnk och systemperspektiv. Sam-
arbetet utvecklades till ett storre natverk med god potential att arbeta enligt
principerna for natverksstyrning inom stadsutveckling, tex. en inkluderande
process som framjar fortroende, gemensamt larande och inbaddningen i ett
kulturellt och strukturellt ssammanhang.

Processperspektivet

Arbetet underlattades och fick dessutom stérre uppmarksamhet och legitimitet
genom att aktorerna valde att inledningsvis arbeta med en etablerad modell
for stadsutveckling (CityLab Action). En omfattande projektorganisation till-
sattes och arbetet delades aven in i temabaserade fokusgrupper med tillho-
rande expertgrupper for att 16sa olika knackfrdgor. Detta visar stor beredskap
att ta itu med detaljerna och skapa djupare forstdelse. Samtidigt blev organisa-
tionen ganska tungrodd med 6kande behov av samordning. Det var vasentligt
att samarbetet lade kraft pa ytterligare moten och dialog for att skapa samsyn,
vilket gynnade den relationella och kunskapskapaciteten. Arbetet blev dock
tidskravande i termer av bade arbetets intensitet och kontinuitet. Utvecklingen
av en hallbar stadsdel liknar ett komplext och sammansatt problem da utma-
ningen &r unik for platsen, det finns inga enkla I6sningar, och manga aktorer
behdver samarbeta for att komma 6verens och hitta Idsningar.



Framgangsfaktorer

En framgdngsfaktor for utvecklingsprocessen var att det fanns en tydlig
strategisk vision frdn boérjan. Mangfalden av aktdrerna och deras samlade
kompetens och radighet var vidare styrkor. Aven det vél strukturerade ar-
betssattet var mycket viktigt. Dock utmarker sig Umea jamfort med de an-
dra fallen pa en vasentlig punkt: genom den langtgdende beredskapen att
anpassa sig till varandra. Férmagan att lamna stuprérsorganisationen och
anpassa sin organisation, sina arbetsprocesser och rutiner till utvecklings-
projektet kan ses som en mycket langtgdende effekt av samarbetet. Det kan
betraktas som ett resultat av interorganisatoriskt och socialt larande (Innes
& Booher, 1999). En "agil” stad med en behovsanpassad organisation bidrog
mycket positivt till utvecklingen av Tomtebo strand. Samtidigt utvecklades
inte bara en ny hallbar stadsdel utan dven 6kad kapacitet inom kommunen
for att hantera komplexa och sammansatta problem genom natverksstyrning
och dmsesidigt larande.
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Reflektioner och lardomar fran fallstudierna

For att belysa lokala fragestillningar, forutsittningar, drivkrafter, likheter och olikhe-
ter har vi {6ljt fyra lokala initiativ dér olika grupperingar har arbetat tillsammans for
att hantera utmaningar som pa olika sitt kopplar till de lokala energi- och klimat-
malen. Efter varje fallstudie har vi ssmmanfattat erfarenheter och gett kort aterkopp-
ling fran forskarnas perspektiv.

Checklista med framgangsfaktorer

Vad kan vi di siga dr framgangsfaktorer for lyckad samverkan pa virmemarknaden?
Varje samverkansinitiativ dr unikt med specifika forutsittningar, utmaningar, aktors-
sammansittning och process. Det finns dnda flera generella lirdomar att dra erfaren-
het av.
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Se samverkan som en gemensam lirprocess. Dialogen kan leda till gemensam
torstaelse for varandras verksamhet, forutsittningar och utmaningar. Lirprocesser
tar dock tid och férutsitter att de medverkande béde bjuder pa egna erfarenheter
om sin verksamhet samt dr intresserade f6r medparternas dito.

Fortroende ir en forutsittning och kan vara ett resultat. Det dr en fordel om det
redan finns ett visst matt av fortroende nir parterna ingar ett samarbete. D4 ut-
vecklas samarbetet snabbare och effektivare. Samtidigt leder sjdlva samarbetspro-
cessen till att fortroende utvecklas successivt. Fortroende kan definieras som en
individs tillf6rsikt om andras goda vilja och tron pa att andra i en given grupp gér
anstringningar som dr forenliga med gruppens mal. Sittet pa vilket fortroende
byggs upp ir specifikt f6r varje samverkansprocess. Nagra bidragande faktorer dr
riklig kommunikation samt att ord och handling gir hand i hand. Vidare dr trans-
parenta och rittvisa beslut och ett gemensamt sprik viktiga forutsittningar.

Organisatoriska strukturer, ansvar och mandat behéver vara tydliga. For att
processen ska fungera vil behover deltagarna vara 6verens om hur processen ska
bedrivas, vem som gor vad och vilket mandat de medverkande har, respektive be-
hover forankra i den egna organisationen. Det dr ocksa viktigt att ndgon har det
overgripande ansvaret for att hélla ihop och driva processen framat. De som ingér
frin de olika organisationerna ska ha befogenhet att samarbeta och fatta beslut
som ror processen. Samverkansprocessens utformning péverkar utfallet. Nagra
fragor kopplat till processens utformning:

— Finns det en tydlig gemensam fragestillning for samverkan? Vilka fragor vill
eller beh6ver man samverka runt och varfér? Beh6vs avgrinsningar? Manga
ganger kan just diskussionen kring vilka fragestillningarna, utmaningarna eller
problemen dr, vara en viktig del i processen.

— Vilka bjuds in att medverka? En liten, sammansvetsad grupp eller en storre

grupp for bredare férankring?



— Hur ska processen planeras, drivas, organiseras och vilka resurser finns att tillga?
Se till att alla delar samma bild av hur arbetet ska drivas, vilka f6rvintningar
som finns pd var och en och hur arbetet {6ljs upp. Behovs avtal som reglerar
samverkan?

« Oppenhet och transparens. Beritta och lyssna. For att pi djupet kunna diskute-
ra utmaningar, mojligheter, likheter och olikheter behdver de medverkande vara
beredda pa att berdtta om den egna verksamheten, dess férutsittningar och utma-
ningar samt att lyssna pa de andra deltagarnas berittelser och forsoka sitta sig in i
deras situation.

* Tid, resurser och lingsiktigt engagemang. Samverkansprocesser tar tid, vilket for-
utsitter att de medverkande organisationerna kan avsitta personal och budget f6r
arbetet. Det leder dven till frigan om hur man uppritthéller engagemang, vilket
kan upplevas som en utmaning i langa processer och ndr personer byts ut.

* Kommunikation. Tydlig kommunikation mellan de parter som samverkar: vad
beslutas, vem ska gora vad, hur fortléper processen? Extern forankring utanfor
samarbetsgruppen behovs ocksa hanteras

* En strategisk vision som delas av de medverkande underlittar. Visionen bor vara
nagot som definierar samverkansprocessen, men kan ocksi utgora grunden for
sjalva samverkansprocessen

* Det underlittar med en samordnande aktor. Det underlittar om det redan frin
start finns en person som utses till samordnare och som kan vara sammankallande,
padrivande och samordnande. Om det ér en lokal aktor kan denne ocksa ha rollen
av att skapa forutsittningar lokalt for spridning av information och férankring hos
andra intressenter.

Vi kan konstatera att inget av véra studerade samverkansinitiativ har hittills resulte-
rat i slutliga 16sningar eller avgorande beslut och det hade vi inte heller forvintat oss.
Komplexa och svarartade utmaningar blir inte l6sta pa det sittet enligt forsknings-
litteraturen, utan behéver hanteras under lang tid. Visst vore det 6nskvirt att kunna
visa pa hur aktorerna genom dialog lyckas 16sa frigestillningarna, men hir dr det
processen som varit i fokus.

Samverkansinitiativen har gett de medverkande insikter, erfarenheter och gemen-
samma forhallningssitt. Genom dialogen och strivan mot att komma framat till-
sammans har de kompromissat, 6kat forstaelsen for varandras verksamheter och ut-
maningar samt utvecklat det 6msesidiga fortroendet. De medverkande édr nu bittre
rustade att hantera och kommunicera férutsittningar och svirigheter runt de aktuel-
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la fragestillningarna, tillsammans och med andra intressenter. De har skapat en stabil
grund for samarbete och kompromissande, ndgot som forskningslitteraturen lyfter
fram som en limplig strategi for att hantera komplexa och svirartade utmaningar.
Nista ging aktorerna méter komplexa fragestillningar kommer startstrickan for att
hantera dem troligtvis vara betydligt kortare.

Utmaningen med miénga av de fragestillningar som aktérerna moéter ér ju just att de
ar systemiska och dérfor svéra att 16sa. Istillet handlar det om att hitta vigar framét
for att hantera situationen pa sitt som alla kan gi med pa. I fortsatt arbete vore det
intressant att identifiera de viktigaste stotestenarna nir man forsokt samarbeta Gver
grinserna och direfter tillsammans f6rsoka hitta 16sningar som kan fora processen
vidare. Detta skulle skapa virdefulla verktyg for alla som férsoker samarbeta inom
uppvirmningsomradet.
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Lokal samverkan inom energi och klimat

Virmemarknadens aktérer dr 6verens om att vilja fortsitta att utveckla virmemark-
naden i en allt mer héllbar riktning och ménga visar dven pi en 6nskan om att
gora det som dr "ritt” ur ett storre perspektiv dn enbart fr den egna organisationen.
Utvecklingen gir samtidigt mot att méinga frigor kopplat till energi, miljé och
klimat dr f6r komplexa for att enskilda aktorer eller aktorsgrupper ska kunna hantera
dem sjilva. Behovet av samordning och samverkan okar ddrmed och pd virme-
marknaden finns det sedan linge en bred insikt om att manga av de utmaningar
som vi stills infor behover hanteras i dialog och i samarbete.

Genom att studera ett antal konkreta exempel pa samverkansinitiativ kopplat till
olika energi- och hallbarhetsutmaningar, har vi i denna tredje etapp av projektet
Virmemarknad Sverige kunnat lira oss mer om Aur, ndr, var och kring vad det ir
limpligt med samverkan och vilka erfarenheter som finns. Syftet med denna tema-
bok ir att belysa hur aktdrerna pa de lokala virmemarknaderna kan arbeta tillsam-
mans fOr att hantera lokala energi-, miljo- och klimatutmaningar och dirigenom
bidra till omstillningen mot en okad hillbarhet i samhillet. Genom att himta stéd
om samverkan och hantering av komplexa utmaningar i forskningslitteraturen har
vi dven visat pd viktiga aspekter som har sirskild betydelse, inte minst f6r virme-
marknaden och dess aktorer:

* Se samverkan som en gemensam lidrprocess for alla berorda.

* Fortroende dr en forutsittning for samverkan, och kan &ven vara ett resultat.
* God samverkan kriver tydliga ansvar, mandat och organisationer.

. Oppenhet och transparens ir helt avgérande. Beritta och lyssna.

*  Organisatoriska strukturer, ansvar och mandat.

Mer information finns pd www.varmemarknad.se.

Varmemarknad



